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KURZFASSUNG

Durch die Liberalisierung im Eisenbahnverkehr steigt der Wettbewerb von Tag zu Tag.
Eisenbahnverkehrsunternehmen sind angehalten standig Innovationen auf den Markt zu bringen, um so
einen Wettbewerbsvorteil gegenlber den Marktteilnehmern zu haben. Um ein mittel- bis langfristiges
Uberleben am Markt zu gewahrleisten, muss ein Eisenbahnverkehrsunternenmen standig an seinen
Innovationen arbeiten. Oftmals sind heutzutage Innovationen ein Zufallsprodukt, ohne detaillierte Prozesse
und Strukturen im Hintergrund zu haben. Um Innovationen nicht dem Zufall zu iberlassen, missen diese
in der Unternehmensstrategie verankert werden, um so geplante Innovationen aktiv und zielorientiert zu
betreiben. Ein geeignetes Innovationsmodell, das von der Vision bis zur Markteinflihrung alle essenziellen
Schritte beinhaltet, sollte im Unternehmen etabliert werden. Die bis dato am Markt bestehenden
Innovationsprozesse sind eher allgemein gehalten und nicht speziell auf das Unternehmen zugeschnitten.
In dieser wissenschaftlichen Arbeit wird ein generisches Innovationsmodell fur ein
Eisenbahnverkehrsunternehmen entwickelt. Im Anschluss wird das Innovationsmodell an das

Unternehmen Osterreichische Bundesbahnen (OBB) angepasst.

Diese Masterthesis wird in zwei Haupttitel gegliedert. Der erste Teil widmet sich der Literaturrecherche, wo
zum einen Eisenbahnverkehrsunternehmen genauer betrachtet werden. Zum anderen wird die Theorie zu
Innovationen und zu Innovationsmodellen analysiert. Aufgrund der Anforderungen, die von einem
Eisenbahnverkehrsunternehmen an das Innovationsmodell gestellt werden, wurde im Anschluss anhand

der erhobenen Kriterien ein generisches Innovationsmodell entwickelt.

Im zweiten Hauptteil dieser Masterthesis wird das generische Innovationsmodell an das
Eisenbahnverkehrsunternehmen OBB Rail Cargo Austria AG angepasst. Die Evaluierung erfolgte mittels
drei durchgefihrter Workshops, die im Unternehmen OBB stattfanden. Das neu entwickelte
Innovationsmodell fir die OBB wurde aus den Erkenntnissen und Anregungen, die aus den Workshops

gewonnen wurden, abgeleitet.

Das entwickelte Innovationsmodell fiir das Unternehmen OBB bietet eine Schritt-fiir-Schritt-Anleitung von
der Vision bis hin zur Markteinfihrung. Die Innovationsfahigkeit des Unternehmens kann somit gesteigert

werden, um so die Wettbewerbsfahigkeit zu gewahrleisten.



ABSTRACT

Competition is increasing day by day due to the liberalisation of rail transport. Railway undertakings are
required to constantly bring innovations to the market in order to have a competitive advantage over the
market participants. In order to ensure medium to long-term survival in the market, a railway undertaking
must constantly work on its innovations. Nowadays, innovations are often a random product without having
detailed processes and structures in the background. In order not to leave innovations to chance, they have
to be anchored in the corporate strategy, so that planned innovations can be actively and target-oriented.
A suitable innovation model, which includes all essential steps from the vision to the market launch, should
be established in the company. The innovation processes existing on the market so far are rather general
and are not specifically tailored to the company. In this scientific work a generic innovation model for a
railway company is developed. Subsequently, the innovation model is adapted to the company
Osterreichische Bundesbahnen (OBB).

This master thesis is divided into two main titles. The first part is dedicated to literature research, where on
the one hand railway companies are examined in detail. On the other hand, the theory of innovations and
innovation models will be analysed. Based on the requirements that a railway company places on the

innovation model, a generic innovation model was then developed using the collected criteria.

In the second main part of this master thesis the generic innovation model will be adapted to the railway
transport company OBB Rail Cargo Austria AG. The evaluation was carried out by means of three
workshops held at the OBB company. The newly developed innovation model for OBB was derived from

the findings and suggestions gained from the workshops.

The developed innovation model for the company OBB offers a step-by-step guidance from the vision to
the market launch. The company's innovative ability can thus be increased in order to ensure

competitiveness.
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Einleitung

1 EINLEITUNG

1.1 Problemstellung

In der Gesellschaft OBB Rail Cargo Group, die fiir den Giiterverkehr im Unternehmen der Osterreichischen
Bundesbahnen (OBB) tatig ist, gab es bis Ende des Jahres 2018 keine eigene Abteilung fir das
Innovationsmanagement. Dies wurde mit Anfang des Jahres 2019 von der Abteilung Corporate
Development, kurz CD (Corporate Development), mitbetreut. Die Mitarbeiter in der Abteilung waren mit
sehr vielen unterschiedlichen Projekten seitens der OBB Rail Cargo Austria AG (RCA) ausgelastet,
wodurch das Innovationsmanagement stark darunter gelitten hat. Es waren einfach zu wenig menschliche
Ressourcen vorhanden, damit richtiges Innovationsmanagement betrieben werden konnte. Da keine
eigene Innovationsabteilung vorhanden war, gibt es zurzeit auch kein angewandtes Innovationsmodell. Die
neue Abteilung, die seit Janner 2019 im Unternehmen etabliert wurde, befasst sich derzeit noch mit den
Altbestanden der Abteilung CD und konnte noch kein neues Innovationsmodell generieren. Fir eine gute

Innovationsfahigkeit eines Unternehmens ist ein gut verankertes Innovationsmodell unerlasslich.

1.2 Forschungsfrage

Wie kann ein Innovationsmodell in einem Eisenbahnverkehrsunternehmen (EVU) aussehen, um die

Innovationsfahigkeit zu steigern?

1.3 Zielsetzung

Ziel dieser Arbeit ist es, durch Workshops herauszufinden, welche Schritte und Methoden erforderlich sind,
um ein neues Innovationsmodell fiir Eisenbahnverkehrsunternehmen zu entwickeln. Ein weiteres Ziel der
Masterthesis ist es, dass neu generierte Innovationsmodell zu evaluieren und im Unternehmen OBB Rail
Cargo Group zu implementieren. Nach Implementierung des neu entwickelten Innovationsmodells in das
Unternehmen OBB Rail Cargo Group sollte jeder Mitarbeiter in der Lage sein, das Modell anzuwenden. Es
muss nicht zwangslaufig stets die Innovationsabteilung neue Ideen oder neue Projekte ins Leben rufen. Es
ist jeder Mitarbeiter angehalten seinen kreativen Beitrag fir das Unternehmen zu leisten, um es

wettbewerbsfahig zu halten.

1.4 Zielgruppe

Diese Masterthesis ist flr jene Personengruppen gedacht, die in der Innovations- und Strategieabteilung
eines Eisenbahnverkehrsunternehmen (EVU) im Giterverkehr tatig sind, sowie fiir die Managementebene,
die es sich vorstellen koénnen, dass dieses neu entwickelte Modell im gesamten

Eisenbahnverkehrsunternehmen zum Einsatz kommen kénnte.
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Abbildung 1: Bezugsrahmen, Quelle: eigene Darstellung.



Begriffsdefinitionen

2 BEGRIFFSDEFINITIONEN

Um ein besseres Verstandnis flr die Termini Eisenbahnverkehrsunternehmen, Glterverkehr und
Personenverkehr zu schaffen, wird zu Beginn dieser Masterarbeit eine Begriffsdefinition erstellt. Die

Definitionen sollen die grundlegendenden Eigenschaften der beschriebenen Ausdricke darlegen.

2.1 Eisenbahnverkehrsunternehmen

Laut dem Eisenbahngesetz (EBG) von 1957 wird der Begriff Eisenbahnverkehrsunternehmen (EVU) wie

folgt definiert:

»,§ 1b: Ein Eisenbahnverkehrsunternehmen ist ein Eisenbahnunternehmen, das Eisenbahnverkehrsdienste
auf der Eisenbahninfrastruktur von Hauptbahnen oder vernetzten Nebenbahnen erbringt sowie die Traktion
sicherstellt, wobei dies auch solche einschlie3t, die nur die Traktionsleistung erbringen, und dem eine
Verkehrsgenehmigung, eine Verkehrskonzession oder eine einer Verkehrsgenehmigung gemall § 41

gleichzuhaltende Genehmigung oder Bewilligung erteilt wurde. "

Aktuell sind in Osterreich 70 Eisenbahnunternehmen (EBU) registriert, die sich in 11 integrierte EBU, 7
Eisenbahninfrastrukturunternehmen (EIS) und 52 EVU splitten. Die Mehrzahl dieser EBU kommt, wie in

der Tabelle 1 veranschaulicht, aus Osterreich, der Rest aus Europa.

Aufteilung der EBU
Osterreich 53
Deutschland
Ungarn
Belgien
Italien
Polen
Slowenien
Tschechien
Niederlande
Slowakei

A A A A A A A a w o

Schweiz

Tabelle 1: Verteilung der in Osterreich tatigen Eisenbahnunternehmen nach Landern, Quelle: in Anlehnung an schienencontrol.gv.at
(2019a), Onlinequelle [25.04.2019].

EVU kénnen je nach Geschéaftszweig und GréRRe des Unternehmens verschiedene Leistungen den Kunden
anbieten. Es gibt neben der staatlichen Eisenbahn auch eine Vielzahl an nichtoffentlichen, sogenannten

privaten EVU.2

' Eisenbahngesetz (§ 1b, 1957): Eisenbahnverkehrsunternehmen. Fassung vom 20.04.2019. Wien: o. f. [Stand: 20.04.2019].
2Vgl. Berndt (2001), S. 77.
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In den nachfolgenden Unterkapiteln wird naher auf die verstaatlichte und die privaten EVU eingegangen.

2.1.1 Verstaatlichte Eisenbahnverkehrsunternehmen

In Osterreich gibt es seit 1837 eine verstaatlichte Eisenbahn. Diese wird heutzutage unter dem Namen
Osterreichische Bundesbahnen AG kurz OBB gefiihrt. Die OBB fungiert in mehreren Sparten, die von drei
Téchtern der OBB-Holding AG operativ gefiihrt werden. Zum einen gibt es fiir den Nah- und Fernverkehr
die OBB-Personenverkehr AG, fiir den Giiterverkehr und die Logistik operiert die Rail Cargo Austria AG

und fir die Agenden, die in den Bereich der Infrastruktur fallen, ist die OBB-Infrastruktur zustandig.3

2.1.2 Private Eisenbahnverkehrsunternehmen

Privatbahnen sind nach dem EBG alle Bahnen, die nicht zum Konzern der OBB-Holding AG gehéren. Im
Jahr 2017 wurde der Marktanteil in Nettotonnen und Nettotonnenkilometern gemessen. Dieser stieg, wie

in Abbildung 2 ersichtlich, in beiden Bereichen minimal an.*

STEIGERUNG DES MARKTANTEILS DER
PRIVATBAHNEN

31,0%
30,0%
29,0%
28,0%
27,0%

ACHSENTITEL

26,0%

25,0%

24,0%

Nettotonnen Nettotonnenkilometer
w2016 29,1% 26,1%

w2017 30,2% 26,9%

Abbildung 2: Steigerung des Marktanteils von Privatbahnen, Quelle: in Anlehnung an schienencontrol.gv.at (2019a), Onlinequelle
[25.04.2019].

3 Vgl. austria-forum.org (2019), Onlinequelle [02.05.2019].
4 Vgl. schienencontrol.gv.at (2019a), Onlinequelle [25.04.2019].
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Meist sind die Privatbahnen Lokalbahnen und auf eine Region beschrankt. Sie nutzen die Infrastruktur der
staatlichen OBB und fiihren Personendienstleistungen wie auch Giterverkehrsleistungen durch. Einige
Privatbahnen sind im S-Bahn-Netz integriert. Grof3tenteils verbinden die Privatbahnen das Umland mit den
Ballungszentren. Das Bundesministerium fir Verkehr, Innovation und Technologie gibt folgende
Privatbahnen in Osterreich bekannt: Achenseebahn, Graz-Kéflacher Bahn und Busbetrieb kurz GKB,
Innsbrucker  Verkehrsbetriebe und  Stubaitalbahn, = Montafonerbahn,  Neusiedler = Seebahn,
Niederdsterreichische Verkehrsorganisationsgesellschaft kurz NOVOG, Nostalgieexpress Leiser Berge,
Pinzgauer Lokalbahn, Raaberbahn, Regiojet, Salzburger Lokalbahn, Steiermarkbahn, Steirische
Landesbahnen kurz STLB, Ster & Hafferl Verkehrsgesellschaft, Westbahn, Wiener Lokalbahnen kurz WLB
und die Zillertaler Verkehrsbetriebe kurz ZVB.3

2.2 Gilterverkehr

Unter Guterverkehr wird der auBerbetriebliche Transport von Waren jeglicher Kategorie verstanden, sei es
mit einem Kraftfahrzeug, einem Flugzeug, mittels der Eisenbahn, auf einem Schiff, mithilfe einer Pipeline
oder auch unter Zuhilfenahme von Zug- und oder Tragtieren. Je nach Verkehrsart wird die Transportart als
StralRengiterverkehr, Schienenguterverkehr, Luftfracht, Binnenschifffahrt oder auch Seeschifffahrt

bezeichnet.t

Laut einer Studie von UniCredit Research vom Juni 2018 hat der StraRenguterverkehr in Osterreich einen
Anteil von 387 Mio. t, das entspricht einem prozentualen Anteil von 79 %. Der Schienengiterverkehr besitzt
mit 19 % eine gewichtsmaRige Menge von 94 Mio. t und der SchiffsglUterverkehr wurde mit 10 Mio. t und

einem prozentuellen Anteil von 2 % beziffert. Diese Statistik wurde in Abbildung 3 grafisch dargestellt.”

Um dem Rahmen dieser Arbeit nicht zu sprengen, wird in der Masterarbeit ausschlieRlich ndher auf den

Bereich des Schienenglterverkehrs eingegangen.

5 Vgl. bmvit.gv.at (2019), Onlinequelle [20.04.2019].
5 Vgl. Deiters (2001), Onlinequelle [24.04.2019].
7 Vgl. Wolf (2018), S. 8.
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TRANSPORTAUFKOMMEN OSTERREICH
Strafle
79%

Verkehrsmittel Mio. t %

schi Stralle 387 79%
°1;‘f/“e Schiene 94 19
o Schiff 10 2

Abbildung 3: Transportaufkommen, Quelle: in Anlehnung an Wolf (2018), S. 8.

2.3 Personenverkehr

Unter dem Begriff Personenverkehr werden der 6ffentliche Verkehr und der Individualverkehr verstanden.
Eine weitere Unterscheidung findet sich in der Art des technischen Verkehrsweges wie beispielweise
schienen-, strallen-, wasser- oder luftgebundener Personenverkehr. Schlussendlich kann der
Personenverkehr noch aufgrund des Verwendungszwecks differenziert werden.

Auf Personenverkehr wird in dieser Masterarbeit nicht eingegangen, da dies nicht im Bereich der

Forschungsarbeit liegt.8

2.4 Werksverkehr

Eine andere Art des Guterverkehrs ist der Werksverkehr. Es wird von einem Werksverkehr gesprochen,
wenn die Guter mit dem eigenen Transportmittel fir firmeneigene Zwecke und durch die eigene

Belegschaft transportiert werden.®

Die eigenen Waren mittels eines Werksverkehrs transportieren, diirfen von Betrieben in der Sparte
Industrie, Gewerbe, Touristik und Handel durchfiihren. Es gibt jedoch fiinf Voraussetzungen, die taxativ

erfullt werden muissen.

8Vgl. Kleber (2001), Onlinequelle [05.05.2019].
9Vgl. Krieger/Malina (2018), Onlinequelle [02.07.2019)].
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1.

Alle Waren, die beférdert werden, missen sich im Besitz des Unternehmers befinden oder vom
jeweiligen Unternehmen vermietet, erzeugt, gekauft, bearbeitet, verkauft, gemietet oder
ausgebessert worden sein.

Das Ziel des Warentransportes ist es, die Heranschaffung der Giiter an das eigene Unternehmen,
den Versand der Giter aus dem eigenen Unternehmen wie auch die Uberstellung innerhalb des
Unternehmens als auch zum Eigenbrauch auRerhalb des Unternehmens durchzufihren.

Alle Kraftfahrzeuge, Lastkraftwagen wie auch Schienenfahrzeuge, die fir den Werksverkehr
eingesetzt werden, missen durch betriebsinterne Personen gelenkt werden. Leihpersonal ist
ebenso zulassig.

Die eingesetzten Befdorderungsmittel missen Uber das Unternehmen angemeldet sein. Dazu
zahlen ebenso Beforderungsmittel, die geleast oder gemietet worden sind. Ersatzfahrzeuge, die
kurzfristig eingesetzt werden, sind ebenfalls erlaubt.

Die Durchfiihrung des Werksverkehrs darf im Rahmen des gesamten Unternehmens nur eine
Hilfstatigkeit darstellen. 0

10v/gl. wko.at (2017), Onlinequelle [02.07.2019].
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3 ELEMENTARE EINFLUSSE

In diesem Kapitel geht es um die elementaren Einflisse, die auf das Umfeld des Giiteverkehrs und die
EVU einwirken. Dies betrifft sowohl den Wettbewerb, der in dieser Branche entsteht, als auch gesetzliche
Vorgaben und Regulierungen, an die sich jedes Unternehmen in diesem Segment halten muss. Ebenso
gilt es, sich den Markt in diesem Bereich des Guterverkehrs und der EVU genauer anzusehen. Um den
Umfang dieser Masterarbeit nicht zu sprengen, wird in den zukiUnftigen Kapiteln nur mehr auf den

Schienenguterverkehr eingegangen.

3.1 Wettbewerb

Wenn es um den Wettbewerb im Segment Schienenglterverkehr geht, gibt es im Vergleich zum
StraRenguterverkehr innerhalb Osterreichs wenig Mitbewerber. Laut einer Statistik aus dem Jahr 2017 der
WKO Osterreich gibt es 114 Schienenbahnen. Im Segment StralRe gibt es 1.650 Spediteure und 11.275

Guterbeforderer, die ein Gewerbe in Osterreich angemeldet haben. Dies ist in der Abbildung 4 zu sehen. !

AKTIVE FACHGRUPPENMITGLIEDER

Guterbeforderungsgewerbe
86%

Spediteure
13%

Abbildung 4: Darstellung der aktiven Fachgruppenmitglieder der Berufssparte Transport und Handel, Quelle: in Anlehnung an WKO
(2018), S. 8.

1 Vgl. WKO (2018), S. 8.
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Die drei groRen Gruppen der Fachgruppenmitglieder werden wie folgt beschrieben:

e Schienenbahnen
o Diese Gruppe enthélt alle staatlichen wie auch privaten EVU und alle stadtischen
Nahverkehrsunternehmen, wie U-Bahnen, S-Bahnen oder auch Strallenbahnen. Diese
kénnen aus Osterreich oder auch aus der EU stammen. 2
e Spediteure
o Spediteure sind Logistikunternehmen, die den Giiterfluss planen, organisieren und steuern
und den damit verbundenen Informationsfluss an den Kunden weiter kommunizieren.
Spediteure kénnen ebenso Fachgruppenmitglieder des Fachverbands Schienenbahnen
als auch des Giiterbeférderungsgewerbes sein. Dann Gbernimmt der Spediteur die Rolle
eines logistischen Systemanbieters.'3
e  Guterbeférderungsgewerbe
o Unter den Begriff Guterbeférderungsgewerbe fallen folgende Verkehrsarten:
= Frachter (Konzessionierte Gilterbeforderung) Uber 3,5 t hochst zuldssiges
Gesamtgewicht
= Kleintransporteure mit KFZ bis 3,5 t hochst zulassiges Gesamtgewicht als freies
Gewerbe
= Werksverkehr

= Privater Verkehr ohne einen gewerblichen Hintergrund.

Da sich diese Arbeit im Speziellen an ein EVU richtet, werden die stadtischen Nahverkehrsunternehmen
ausgeschlossen. Ebenso werden die Bereiche Giterbeférderungsgewerbe als auch Spediteure nicht mehr

genauer betrachtet.

In Osterreich hatten Ende 2017 42 Unternehmen die Berechtigung, mit ihren Zuggarnituren das OBB-Netz
zu benutzen. Diese Marktteilnehmer lassen sich noch weiter untergliedern. 6 der 42 Unternehmen sind rein
im Personenverkehr tatig, 27 der 42 Unternehmen betreiben ausschliel3lich Guterverkehr und 9 der 42
Unternehmen betreiben beide Verkehrsarten. Die OBB hatte laut Jahresbericht 2017 einen Marktanteil von

73,1 % im Guterverkehr. 5

3.2 Gesetzliche Vorgaben

Der Schienenverkehr hat sich ebenso wie der Strallenverkehr an gesetzliche Vorgaben zu halten. Die
wichtigsten gesetzlichen Vorgaben nach Odsterreichischem Recht werden in den folgenden Gesetzen

festgehalten:

2 V/gl. wko.at (2019), Onlinequelle [04.072019].
'3 vgl. Krieger (2018), Onlinequelle [02.07.2019].
4 Vgl. wko.at (2017), Onlinequelle [02.07.2019].
'8 Vgl. Rail Cargo Austria AG (2019a), S. 2.
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e Eisenbahngesetz 1957

e Bundesbahngesetz

e Privatbahngesetz 2004

e Eisenbahnverordnung 2003

e Eisenbahn-Beférderungs- und Fahrgastrechtegesetz

e Bundesstralten-Mautgesetz 2002

Gesetzestexte konnen (iber das Rechtsinformationssystem des Bundes (RIS) abgerufen werden. 16

3.3 Regulierungen

Unter Regulierung wird eine MaRnahme verstanden, die durch den Gesetzgeber festgelegt wurde, um das
Verhalten von Wirtschaftsunternehmen und auch Konsumenten zu beeinflussen, damit negative
Marktergebnisse vermieden oder korrigiert werden koénnen. Damit kann ein monopolistischer
Machtmissbrauch vermieden oder ruindse Konkurrenz eliminiert werden. Hauptsachlich wird bei der
Regulierung auf die Punkte Preisgestaltung, Qualitdtsstandards und Konditionen eingegangen. Ebenso

wird der Marktzugang durch die Regulierung kontrolliert.'”

Regulierungen gibt es in Osterreich fiir die Bereiche Schiene, Energie, Medien und Telekom. Diese sind
unter folgenden Behérden zu finden:

e Schiene: Schienen-Control-GmbH
e Energie: Energie-Control-GmbH
e Medien: KommAustria (ist keine GmbH)

e Telekom: Rundfunk- und Telekom-Regulierungs-GmbH 18

Die Struktur der Organisation der Regulierung besteht bei Telekom, Energie und Schiene aus zwei
Zweigen. Zu einem gibt es eine Behdrden-GmbH und zum anderen eine Control-Kommission, die die
Entscheidungen der Behoérden-GmbH prift und als Rechtsmittelbehtérder fungiert. Zu den
Regulierungsbehoérden gibt es noch weitere Wirtschaftsaufsichtsbehérden wie die unabhangige
Finanzbehorde oder auch die Bundeswettbewerbsbehorde. 1®

Die Begrindung einer Regulierung wird damit gerechtfertigt, dass sich der Wettbewerb in einem
bestimmten Wirtschaftsbereich oder einem Markt nicht entfalten kann, da Anzeichen einer

Monopolwirtschaft vorliegen. Die Regulierung hat daflr Sorge zu tragen, dass der Anbieter seine

16 \gl. schienencontrol.gv.at (2019b), Onlinequelle [04.07.2019].

7 Vgl. Ramb/Klodt/Wohltmann/Mecke (2018), Onlinequelle [04.07.2019].
'8 \Vgl. Leitl (2003), Onlinequelle [06.07.2019].

® vgl. Leitl (2003), Onlinequelle [06.07.2019].
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monopolistische Position nicht ausnitzt und dass die Verbraucherseite vor der ruindsen Konkurrenz

zwischen den Anbietern geschitzt wird.
Unterschieden zwischen drei Formen von Regulierungen.

e Die Regulierung des Marktzutrittes: Hier ist beispielsweise die Vergabe von Konzessionen im
Guterverkehr gemeint, damit keine vernichtende Konkurrenz am Markt zugelassen werden kann.

e Die Regulierung des Preises: Ziel ist es durch Verordnungen Tarife, Gebihren oder auch
Hochstpreise zu regulieren.

e Die Regulierung des Verhaltens: Bei der Verhaltensregulierung wird auf die Interessen des

Verbraucherschutzes geachtet.20

Die Aspekte zur Weisung und Aufsicht wurden so festgelegt, dass beispielsweise bei Wirtschaftsbereichen,
wo wenige Marktteilnehmer vorhanden sind, diese durch eine weisungsfreie Regulierungsbehérde zu einer
wettbewerbsorientierteren Wirtschaft geschaffen wurden. Der Nationalrat wird weiters Uber die Tatigkeiten
der Regulierung von den zustandigen obersten Organen informiert, die auch die Befugnis zur Aufsicht der
Behorden ausliben. Ebenso haben diese obersten zustédndigen Organe das Recht, beim

Verfassungsgerichtshof die Verordnungen der Regulierungen anzufechten.?

Regulierung des Bereiches Schiene

Das europaische Eisenbahnwesen hat durch die Verdffentlichung der Richtlinie 91/440/EWG die
Liberalisierung in Europa eingefiihrt. In Osterreich wurde diese Richtlinie im Jahre 1995, mit dem Beitritt
zur EU, rechtswirksam. Die Liberalisierung in Europa stellte sicher, dass jeder Drittanbieter die
Schieneninfrastruktur des jeweiligen Landes auch nutzen konnte und dies nicht nur den jeweiligen
Staatsbahnen oder Eigentiimern der Infrastruktur vorbehalten war. Dazu war es auch nétig, nicht nur eine
Zuteilung von Schienentrassen zu ermoglichen, sondern auch die Zugange zu den unterschiedlichsten
Infrastrukturen wie Verladestellen im Guterverkehr als auch Bahnhdéfen fir den Personenverkehr. Die
monopolistische OBB wurde in Osterreich zu einer Holding umstrukturiert, wobei die OBB-Infrastruktur AG
die komplette Infrastrukturverteilung Gbernimmt. Die Absatzbereiche wurden in die OBB-Personenverkehr
AG und die Rail Cargo Austria AG ausgegliedert. Im Jahre 1998 war die Offnung der staatseigenen
Bahntrassen und es stand den Drittanbietern das Eisenbahnnetz in Osterreich zur Verfiigung. Seit dem
Jahr 1999 steht die Schienen-Control-GmbH im Eisenbahnsektor als Regulierungsbehérde dafir, dass ein
chancengleicher Zugang zum Netz im Giter- als auch im Personenverkehr gewahrleistet wird. Sie ist seit

2000 eine zentrale Anlaufstelle sowohl fiir Fahrgaste als auch fir Unternehmen.?2

20 vgl. Ramb/Klodt/Wohitmann/Mecke (2018), Onlinequelle [04.07.2019].
21 vgl. Leitl (2003), Onlinequelle [06.07.2019].
22 vgl. schienencontrol.gv.at (2019c¢), Onlinequelle [07.07.2019].
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3.4 Markt

Das Kapitel Markt wird in zwei Unterkapitel aufgeteilt. Zu einem werden die Marktsegmente genauer

betrachtet und zum anderen wird die Aufteilung des Marktes mittels Marktanteilen veranschaulicht.

3.4.1 Marktanteile
Der Markt im Bereich des Schienenguterverkehrs wird in folgende Anteile aufgeteilt.

e Inlandsverkehr
e Empfang von Waren aus dem Ausland
e Versand von Waren in das Ausland

e Transit von Waren durch Osterreich

Diese Anteile kdnnen in Tonnen oder in Tonnenkilometern bewertet werden.23

Laut einer internen Studie der OBB Holding AG wird bekannt, dass der Binnenverkehr in Osterreich durch
die Staatsbahn dominiert wird. Bei grenziiberschreitenden Verkehren wie Empfang oder Versand holten
die Wettbewerbsbahnen sich schon ein gutes Viertel bis zu einem Drittel der Auftrage. Bei
Transitlieferungen berwiegt der Anteil der staatsfremden Eisenbahnen, jedoch ist dies nur ein Bruchteil
des gesamten Verkehres in Osterreich. In Abbildung 5 werden diese Behauptungen grafisch dargestellt.
Bei den Marktanteilen auf der Transportleistung von Tonnenkilometer wird ersichtlich, dass die Aufteilung
sich ansatzweise gleich verhalt wie zur Transportleistung in Tonnen. Die grafische Darstellung folgt in
Abbildung 6.24

2 Vgl. Rail Cargo Austria AG (2019b), S. 4.
24 Vgl. Rail Cargo Austria AG (2019b), S. 4 ff.
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MARKTANTEILE SCHIENE AM
TRANSPORTAUFKOMMEN IN TONNEN

90 %
80 %
70 %
60 %
S 50 %
= 40 %
30 %
20 %
10 %
0%
Inlands- Empfang Versand Transit Gesamt-
verkehr aufkommen
insgesamt 26 insgesamt 9 insgesamt 4 insgesamt 4 insgesamt 108
Mio. Tonnen Mio. Tonnen Mio. Tonnen Mio. Tonnen Mio. Tonnen
= OBB 87 % 76 % 71% 38% 67 %
™ Wettbewerbsbahn 13% 24 % 29 % 62 % 33%

Abbildung 5: Marktanteile auf der Schiene in % am Transportaufkommen in Tonnen, Quelle: in Anlehnung an Rail Cargo Austria AG
(2019b), S. 4.

MARKTANTEILE SCHIENE AM
TRANSPORTAUFKOMMEN IN
TONNENKILOMENTER (TO-KM)

90 %
80 %
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60 %
x
=z 50 %
40 %
30%
20 %
10%
0%
Inlands- Empfang Versand Transit Gesamt-
verkehr aufkommen
insgesamt 5 insgesamt 6 insgesamt 4 insgesamt 7 insgesamt 22
Mrd. to-km Mrd. to-km Mrd. to-km Mrd. to-km Mrd. to-km
= OBB 89 % 75 % 71% 45 % 67 %
™ Wettbewerbsbahn 11% 25% 29% 55 % 33%

Abbildung 6: Marktanteile auf der Schiene in % am Transportaufkommen in Tonnenkilometer, Quelle: in Anlehnung an Rail Cargo
Austria AG (2019b), S. 5.
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3.4.2 Marktsegmente

Die Rail Cargo Austria AG gibt an, den Markt in folgende Segmente einzuteilen. Diese Segmente werden
auch bei allen Wettbewerbsbahnen ebenso eingeteilt, da diese Segmenteinteilung auch mit der benétigten

Waggonart zusammenhangt. Diese Segmente sind wie folgt:

e Agrar

e Automotive
e Baustoffe

e Chemie

e Entsorgung
e Holz

e Konsumguter

e Mineraldl
o Papier

¢ Rohstoffe
e Stahl

e Intermodal?s

% Vgl. railcargo.com (2019), Onlinequelle [07.07.2019].

14



Innovationen und ihre Dringlichkeit

4 INNOVATIONEN UND IHRE DRINGLICHKEIT

In diesem Kapitel wird naher auf den Begriff Innovation eingegangen. Hier werden Innovationsarten,
Innovationsklassen und Innovationsausléser naher beschrieben, um einen besseren Uberblick Gber die

Definitionen zu erhalten.

4.1 Definition Innovation

Fir den Begriff Innovation gibt es sehr viele Definitionen und Bedeutungen. Joseph Schumpeter gilt als
Erschaffer der Innovation. Schumpeter war Professor an der Harvard Universitat und Osterreichischer
Nationalékonom, der Innovation als eine Durchsetzung neuer Kombinationen beschrieb. Dietmar Vahs und
Alexander Brem haben auch ihre eigene Definition von Innovation, wobei die Idee erst eine Vorstufe zur
Innovation ist und Invention genannt wird oder auch die Entdeckung einer erdenklichen Innovation. Erst
durch die wirtschaftliche Umsetzung der Idee wird es zu einer Innovation. In der Praxis wird die Definition
Innovation oft mit den Formulierungen Idee und Kreativitat gleichgestellt und nicht eindeutig abgesteckt,
siehe Abbildung 7.26

Innovationsprozess

Idee IR Inrmvation
(Input) f A > 5 b (Qutput)

Abbildung 7: Innovation, Quelle: Prommer (2017), Onlinequelle [02.08.2019].

4.2 Innovationsarten

In den folgenden Unterkapiteln werden zum besseren Verstandnis die Innovationsarten kurz definiert. Es

wird nur auf die gangigsten Arten eingegangen, da es noch einige andere gibt.

4.2.1 Produktinnovation

Die am Markt angebotenen immateriellen und materiellen Leistungen (Dienstleistungen und Sachgditer)
werden als Produkt deklariert.

% Vgl. Prommer (2017), Onlinequelle [02.08.2019].
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Wird das Leistungsprogramm zum Innovationsgegenstand des Unternehmens, so kann von einer
Produktinnovation gesprochen werden. Die Behauptung oder eine Verbesserung der Position am Markt
des Unternehmens, aufgrund einer besseren Erflillung der Bedirfnisse der Kunden als bei den
Marktbegleitern, muss das Ziel der Produktinnovation sein. Eine Produktinnovation bedeutet fiir den Nutzer
eine Effektivitatssteigerung, das heillt, dass der Kunde sich neue Bedirfnisse erflillen oder vorhandene

Bedrfnisse mit einer neuartigen Art decken kann.?”
Folgende Ziele kdnnen mit einer Produktinnovation von einem Unternehmen verfolgt werden:

e Vorteile und Wettbewerbsfahigkeit gegentuber dem Marktbegleiter bewahren

e Steigerung von Gewinnen und Umsatzen, um monetare Unabhangigkeit zu gewahrleisten

e Vergrofterung der Marktanteile (Gewinnung von Neukunden in bestehenden und neuen
Marktsegmenten)

e Bestehende Kunden sichern und langfristige Bindung

e Verbesserung des Unternehmensimages

e Unternehmenswachstum forcieren, um neue Arbeitsplatze zu schaffen<?

Fir den langfristigen Erfolg des Unternehmens sind Produktinnovationen als Unternehmensneuheiten oder
Marktneuheiten erforderlich. Um mdglichst viele Kundenbedirfnisse decken zu kénnen und somit den

Produktlebenszyklus zu verlangern, wird zur Produktdifferenzierung und Produktvariation gegriffen.2®

4.2.2 Dienstleistungsinnovation

Eine Dienstleistungsinnovation wird durch eine Prozessveranderung in der Erbringung einer bereits
bestehenden Dienstleistung oder durch Schaffung einer neuartigen Dienstleistung hervorgerufen. Fir die
Entwicklung von Dienstleistungsinnovationen ist neben der Prozessdimension auch der
Wertschopfungsprozess entscheidend. Das bedeutet, dass sich in der Regel Dienstleistungen anfangs als
angebotene Leistungspotentiale darstellen, also im Unterschied zur Leistungserbringung eine Bereitschaft
zur  Leistungsfahigkeit. Der Unterschied zur Produktentwicklung ist die Phase der
Dienstleistungsentwicklung und deren Implementierung. Die Realisierung der zuvor generierten ldee und
die Implementierung legen den Fokus auf stiitzende MalRnahmen vor der Markteinfiihrung bzw. vor ihrer
Realisierung beim Kunden. Dazu muss die bendtigte technische Infrastruktur bereitgestellt sowie
personelle und organisatorische Malnahmen getroffen werden. Zur Unterstiitzung der restlichen
Produktangebote weist die Dienstleistungsinnovation ein gro3es Potential auf. Drei Faktoren motivieren

die Entwicklung der Dienstleistungsinnovation:3°

27 Vgl. Franken/Franken (2011), S. 194.
% Vgl. Franken/Franken (2011), S. 194.
2 Vgl. Franken/Franken (2011), S. 195.
30 vgl. Miller-Prothmann/Dérr (2009), S. 42 f.
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e Gegenlber dem Wettbewerber werden zur Differenzierung strategische Uberlegungen angestellt
e Konsolidierung finanzieller Potentiale, durch produktnahe Dienstleistungen, die in der Regel eine
hdhere Gewinnspanne erwirtschaften als Geschafte mit Neuprodukten

e Anpassung an veranderte Bedurfnisse der Kunden

4.2.3 Prozessinnovation

Die Definition einer Innovation wird von Reichwald/Piller gegeben als ,eine neuartige Zweck-Mittel-
Kombination und das Ergebnis eines Problemlésungsprozesses. Diese hat sich unter dem Zielaspekt der
Effizienzsteigerung innerbetrieblich (Prozessinnovation) oder/und unter dem Zielaspekt der Effektivitét
im Markt (Produktinnovation) zu bewéhren. Der Innovationsgrad ist umso héher, je stérker die Umsetzung

einer Innovation innerbetriebliche und marktliche Verénderungsprozesse bedingt."3’

Zweck einer Prozessinnovation ist die Rationalisierung der Abldufe, um die Kosten zu minimieren oder die
Qualitat des Produkts zu optimieren. Verdnderungen im Prozess der Unternehmensfaktorenkombination
werden durch Prozessinnovationen (Verfahrensinnovationen) dargestellt. Ziel ist es, dass
Unternehmensprozesse verbessert oder neugestaltet werden, um die Arbeitsproduktivitat zu steigern. Es
gibt informationelle und materielle Prozesse, die den Zweck erfiillen sollen, mittels effizienter Prozesse und
verkurzter Durchlaufzeiten bei minimierten Kosten ein qualitativ hochwertiges Produkt herzustellen. Des
Weiteren kann eine Steigerung der Arbeitssicherheit, eine Reduktion von Ressourcen, wie Energie oder

Rohstoffen als auch eine nachhaltige Produktion verfolgt werden.32

Eine Kombination aus Prozess- und Produktinnovation ist fur erfolgreiche Unternehmen unerlasslich, um
die Wettbewerbsfahigkeit aufrechtzuerhalten. Bei der Kaufentscheidung des Kunden spielt die Herstellung
des Produktes keine Rolle, da sich diese lediglich an den Eigenschaften des Produktes orientieren. Jedoch
hat die Prozessinnovation im Hintergrund einen grof3en Einfluss auf die Qualitat, Nutzen und den Preis des
Erzeugnisses. Eine hohe Prozessqualitat ist ausschlaggebend fir eine hohe Qualitat des Produktes und
somit ein wesentlicher Bestandteil, um den Wert des Produktes sowie die Kundenzufriedenheit anzuheben.
Der kontinuierliche Verbesserungsprozess (KVP) beginnt am Ende eines Innovationsprozesses und hat
als Ziel, die Aufrechterhaltung des erreichten Standards und eine standige Verbesserung des Prozesses.

Innovation und KVP sollten Hand in Hand angewandt werden.33

4.2.4 Marketinginnovation

Die Einfuhrung eines neuartigen Marketingkonzepts oder einer neuartigen Marketingstrategie, die zuvor

noch nie von einem Unternehmen eingesetzt wurde, wird als Marketinginnovation bezeichnet.34

31 Reichwald/Piller (2006), S. 102.
32 \/gl. Thom (1997), S. 8.

33 \/gl. Steinbeck (1995), S. 39 ff.

34 Vgl. Rammer/u. a. (2016), S. 4.
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Durch diese Innovationsart sind mehrere Bereiche, wie die Markenpolitik, die Werbung, das Produktdesign,
die Vertriebskanale oder die Preispolitik, betroffen. Das bedeutet, dass die Marketinginnovation die
Umsetzung von neuartigen Produkten im Markt begleitet und eine enorme Bedeutung in der Praxis im

Innovationsmanagement besitzt.3°

4.2.5 Anwendungsinnovation

Durch Anwendungsinnovation wird mittels bestehendem Know-how ein neuer Markt geschaffen. Der
Nutzen dieser Innovation ist es, dass neue Kaufergruppen aus einem bereits existierenden Angebot
angesprochen werden. Als Beispiel flr eine Anwendungsinnovation kann das Post-it genannt werden.
Urspringlich sollte ein Superkleber erfunden werden, der starker als alle bereits existierenden Kleber sein
sollte. Jedoch war die Klebekraft zu gering, um eine dauerhafte Verbindung zwischen zwei Materialien zu
gewahrleisten. Der Zufall bescherte dem Entdecker, dass der entwickelte Kleber sich leicht auftragen lief3
und wieder leicht abgelost werden konnte. Das war die Geburtsstunde der bekannten Haftnotizzettel Post-
it. Als Anwendungsinnovation kann ebenso angesehen werden, dass Kunden bereits bestehende Produkte
kaufen, diese aber fiir einen anderen Zweck einsetzen. Ein Beispiel hierfir ware das Backpulver. Das
Einsatzgebiet eines Backpulvers ist herkdbmmlicherweise in der Kiiche zum Backen, da dieses Pulver CO:2
freisetzt und den Teig auflockert. Dieses Produkt wird jedoch von den Kaufern zweckentfremdet und
beispielsweise gegen Ameisen und Blattlduse verwendet, aber auch fur verstopfte Abflisse und als
Waschzusatz. Ebenso kann Backpulver in der Kérperhygiene als Deo-Ersatz und als Aufheller fir Haare

und Zahne verwendet werden.36

4.2.6 Geschaftsmodellinnovation

»Ein Geschéftsmodell (Business Modell) kann als eine Art und Weise verstanden werden, in der ein
Unternehmen seine Wertschépfungsaktivitdten konfiguriert und durchfiihrt, um einen méglichst hohen

Kundennutzen zu stiften und damit dauerhafte Wettbewerbsvorteile zu generieren. “3”

Eine bewusste Veranderung eines vorhandenen oder die Kreierung eines neuen Geschaftsmodells werden
als Geschéaftsmodellinnovation bezeichnet. Dabei erfolgt die Befriedigung der Kundenbedurfnisse auf eine
neuartige und bessere Art und Weise, um Wettbewerbsvorteile des eigenen Unternehmens gegeniiber der

Konkurrenz zu erzielen.38

Geschaftsmodellinnovationen veréndern die grundlegende Struktur eines Geschéaftes und sind daher
erhebliche und strategische Innovationen. Der Begriff Geschaftsmodellinnovation wird haufig verwendet,

obwohl er noch ziemlich jung ist. Im Jahre 2008 wurde von IBM eine Studie ,Unternehmen der Zukunft*

35 Vgl. Rammer/u. a. (2016), S. 4.

% Vgl. Gassmann/Friesike (2012), S. 18.
37 Vahs/Brem (2015), S. 62.

38 Vgl. Franken/Franken (2011), S. 199.
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durchgefiihrt, wo von den meisten erfolgreichen Top-Managern die Geschéaftsmodellinnovation als
wichtigste Innovationsart genannt wurde. Anders als bei der Produkt- und Prozessinnovation wird bei der
Geschaftsmodellinnovation direkt am Geschaftsmodell des Unternehmens angesetzt. Dieser Ansatz kann
zu einer Veranderung der Wettbewerbsregeln innerhalb einer Branche flihren oder sogar eine neue

Branche hervorbringen.

Es kdnnen drei Arten von Geschéaftsmodellinnovationen unterschieden werden:3°

Unternehmensmodellinnovationen haben den Fokus auf der Spezialisierung und Umstrukturierung des
Unternehmens, um neu zu definieren, welche Aufgaben vom Unternehmen selbst und welche Aufgaben in

Zusammenarbeit mit externen Unternehmen durchgefiihrt werden.

Umsatzmodellinnovationen bezeichnen eine Veranderung der Art und Weise der Generierung des

Umsatzes durch erneuerte Wertbeitrage und erneuerte Preismodelle.

Branchenmodellinnovation beschreibt eine neue Definition einer am Markt bestehenden Branche, den

Beginn einer neuen Branche oder die Grindung einer véllig neuen Branche.

4.2.7 Umweltinnovationen

Ende der 1970er Jahre flhrte Strebel in der allgemeinen Innovationsforschung den Umweltaspekt mit ein.
Als Innovation definierte Strebel die ,betriebswirtschaftlichen Umweltschutzinnovationen®, die mit der
Implementierung  einer  dkologischen  Abfallwirtschaft sowie  nachhaltiger  Produkte und
Produktionsmethoden einhergehen, um die Belastungen der Umwelt aus der Erzeugung zu beseitigen oder
zumindest zu verringern und somit die Kosten zu minimieren. Erst in der zweiten Halfte der 1990er Jahre
wurde der Begriff Umweltinnovation neu definiert. Hierbei geht es bei den Innovationen um die
anthropogenen Tatigkeiten zur Verminderung und Vermeidung von Belastungen der Umwelt und bei
bereits entstandenen Schaden um deren Sanierung. Im Vordergrund von Umweltinnovationen steht nicht
nur die Entwicklung von umweltschonenden Technologien oder nachhaltige Produkte, sondern eine
Veranderung der Befriedigung der Kundenbedirfnisse. Umweltinnovationen sind Innovationen, die zu
gewunschten Wirkungen der Umweltpolitik fihren, wie z. B. Ressourceneinsparung von Emissionen.
Heutzutage wird der Begriff Umweltinnovationspotential haufiger verwendet als Umweltinnovation. Hinter
dem Begriff Umweltinnovationspotential verbergen sich alle Mittel und Befahigungen eines Unternehmens,
umweltentlastende Innovationsleistungen hervorzubringen, welche fir die erfillbaren bzw. erfillten
MaRnahmen anzusehen sind. Bei den sogenannten Nachhaltigkeitsinnovationen bedarf es proaktiver
Suchprozesse aller Beteiligten, da diese Neuerungen ansonsten nur schwer generiert werden kdnnen.
Nachhaltige Innovationen kénnen beispielweise der vermehrte Einsatz von nachwachsenden Rohstoffen
oder die Einschrankung der schadlichen Treibhausgase sein. Die Betrachtungsweise von nachhaltigen

Innovationen erfolgt zwangslaufig unternehmensiibergreifend.4°

3 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 62.
40 vgl. Urbaniec (2008), S. 14 ff.
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4.3 Innovationsklassen

Was bedeutet ,innovativ sein“ heute flir Unternehmen, Organisationen und Behérden? Es bedeutet, dass
standige Erneuerungen notwendig sind, um sich am Markt zu behaupten. Es gibt unterschiedliche Formen
von Innovationen; auch wenn deren Wahrnehmung oft subjektiv ist, werden verschiedene Arten

unterschieden:4!

e Hobhe des Erneuerungsgrades
e Anderungsgrad

e Umfang der Auswirkung der Innovation

4.3.1 Inkrementelle Innovation

Der Begriff inkrementelle Innovation bedeutet in der Regel, dass es sich um eine evolutionare
Weiterentwicklung von z. B. einer Dienstleistung oder einem Produkt handelt. Im Konkreten heifl3t das, dass
schon etwas Bestehendes step by step angepasst oder verbessert wird. Ziele von inkrementellen
Innovationen sind, einen neuen Kundennutzen zu generieren, die Reduktion der Kosten, Erschliefung
neuer Markte oder auf neu beschlossene Gesetze wie auch auf externe Veranderungen zu reagieren. Aber
auch die stetige Verbesserung von Geschaftsprozessen kann durch die inkrementelle Innovation

abgedeckt werden.#?

4.3.2 Progressive Innovation

Zwischen der inkrementellen und der radikalen Innovation liegt die progressive Innovation. Das Risiko und
die Auswirkungen der Veranderung fir das Unternehmen sind leichter abschatzbar als bei einer radikalen
Innovation. Fur die Planung und Umsetzung kann bei progressiven Innovationen auf eigene bestehende
Erfahrungen zurlckgegriffen und genutzt werden, wobei hingegen die Abschatzung von Risiko und
Investment nicht mehr ins tagliche Geschéaft fallt. Die Erfahrung bei radikalen Innovationen ist sehr

eingeschrankt oder meist gar nicht vorhanden.43

4.3.3 Radikale Innovation

Eine revolutiondre Eigenschaft hat da hingegen die radikale Innovation. Diese Art von Innovation weist

neue Formen und neue Eigenschaften von Dienstleistungen, Produkten und Prozessen auf und entwickelt

41 vgl. Kuckelkorn, (2018), Onlinequelle [01.09.2019].
42 Vgl. Kuckelkorn, (2018), Onlinequelle [01.09.2019].
43Vgl. Lercher (2019), S. 49.
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die kompletten Markte und Branchen weiter. Ziel dieser Innovation ist es, dass vorhandene Marktstrukturen
verandert, aber auf keinen Fall zerstort werden. 4

4.3.4 Disruptive Innovation

Diese Innovation ist eine der brisantesten Themen in den vergangenen Jahren, da sowohl der Grad der
Veranderung als auch der Umfang und die Wirkung der Veranderung wesentlich starker ausgepragt sind
als bei den anderen Innovationen. Der State of the Art wird durch die disruptive Innovation angegriffen und
somit eine Veranderung des Verhaltens des Kunden hervorgerufen, Erfindung neuer Markte und die
Stérung der grundlegenden Spielregeln. Im Gegensatz zur radikalen und inkrementellen Innovation wird
die Disruption in vereinzelten Fallen selbst herbeigeflhrt. Die Disruption geschieht in der Regel
beispielsweise von Start-ups, die bestehende Unternehmen stéren oder verdrangen. Der Markt wird durch
neue Geschaftsmodelle erschlossen, das bedeutet, dass bestehende Produkte und Dienstleistungen von

neuen Technologien und disruptiven Innovationen verdrangt werden.4?

4.3.5 Frugale Innovation

Wer im Duden unter ,frugal“ sucht, findet ,schlicht, einfach, karg, sparlich und bescheiden®. Daraus lasst
sich der Begriff frugale Innovation herleiten und zeigt dessen Bedeutung in der Gesellschaft. Die
Vereinfachung von Dingen und Ldsungen ist das Ziel von einer frugalen Innovation. Die Reduktion von
technologischen Entwicklungen und Funktionen steht dabei im Vordergrund, so sollen neue
Kaufergruppen, mit einem geringen Einkommen, angesprochen werden. Die Losungen und Gulter werden
so vereinfacht und kostengunstig wie moglich hergestellt. Der Einsatz von frugalen Innovationen findet
meist auf Markten statt, wo ein geringes Durchschnittseinkommen vorherrscht, wie z. B. in Indien oder
anderen asiatischen Landern. Mit frugalen Innovationen wird somit Personen der Zugang zu Innovationen
ermoglicht, um damit eine Verbesserung des Lebensstandards zu erzielen. Mit diesen Giitern wird eine
breite Masse von Verbrauchern angesprochen. Das bedeutet jedoch nicht, dass die Qualitat des Gutes
schlechter ist oder die Funktionen total eingeschrankt sind. Die Produkte sind in der Regel sehr langlebig,
da diese Kauferschicht nicht die Mdglichkeit besitzt, sich jedes Jahr ein neues Gut anzuschaffen. Frugale
Innovationen sollen das Denken von Unternehmen anregen, um nicht nur die Kosten des einen Produktes

zu minimieren, sondern auch in anderen Bereichen zu versuchen die Kosten zu senken.4¢

4 Vgl. Kuckelkorn, (2018), Onlinequelle [01.09.2019].
45 Vgl. Kuckelkorn, (2018), Onlinequelle [01.09.2019].
46 Vgl. Kacer (2019), Onlinequelle [02.09.2019].
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4.4 Innovationsauloser

In diesem Kapitel werden die AuslOser, die eine Innovation hervorbringen, naher betrachtet. Auf der einen
Seite gibt es Innovationen, die vom Markt sprich dem Kunden gefordert werden und auf der anderen Seite
gibt es Innovationen, die vom Unternehmen, aufgrund von neuen Technologien, auf den Markt gebracht

werden.

4.4.1 Market-Pull-innovation

Marktseitig ausgeldste zweckinduzierte Innovationen werden als Market-Pull-Innovation bezeichnet.
Charakteristisch fur die Neuerungen ist die Entstehung eines neuen Zwecks, der mit herkdmmlichen Mitteln
ausgefuhrt werden kann. Durch Kundenbedirfnisse oder konkrete Kundennachfragen wird die Market-Pull-
Innovation hervorgerufen. Diese weist eine minimale Veranderung von Produkteigenschaften auf und kann
mit bestehenden Technologien entwickelt werden. Die vom Kunden geforderte Innovation hat den Vorteil,

dass die Erfolgschancen sehr gut und die Risiken am Markt sehr gering sind.4’

4.4.2 Technology-Push-Innovation

Neue technologische Moglichkeiten sind das Resultat von mittelinduzierten Innovationen und werden als
Technology-Push-Innovation bezeichnet. Der Zweck bleibt dabei unverandert, aber zur Erfillung dieses
Zwecks werden neue Mittel angeboten. Ausléser fur die Technology-Push-Innovation sind Forschung und
neue technologische Mdglichkeiten. Aber nicht von Anfang an stof3en die Technology-Push-Innovationen
auf einen aufnahmebereiten Markt, haben aber das Potential langfristig erfolgreich zu werden. Das
Technologielebenszyklus-Konzept (S-Kurven-Modell) ist fiir die Abgrenzung zwischen Technology-Push-
und Market-Pull-Innovation hilfreich. Die neue Technologie, die ein héheres Kosten-Nutzen-Verhaltnis
aufweist, 16st eine alte Technologie, die an ihre Grenze gestofRen ist, ab. Der S-formige Verlauf (siehe
Abbildung 8) der Kurve zeigt die Phasen Einfiihrung/Entstehung, Wachstum, Reife und Verfall. Die
Wettbewerbspotentiale der Technologie sind in der Einfihrungsphase des Technologielebenszyklus noch
nicht ausgenutzt, da noch kein wirtschaftlicher Einsatz stattgefunden hat. Ein hdherer Verbreitungsgrad
wird durch ein hohes Entwicklungspotential der Technologie erreicht. Der im Anschluss stattfindende steile
Anstieg der Kurve zeigt den Ubergang in die Wachstumsphase an, das bedeutet, dass sich die Technologie
in der Schrittmacherphase befindet und die Weiterentwicklung mit grof3er Unsicherheit verbunden ist. Es
kann aber auch vorkommen, dass die neue Technologie einen Hype auslost. Es ist aber Vorsicht geboten,
dass die Erwartungen in die neue Technologie nicht zu hoch gesetzt sind, da ansonsten bald die
Erniichterung eintritt. Der Ubergang zur Reifephase ist von einer abflachenden Kurve, die aber noch immer
einen positiven Anstieg aufweist, gekennzeichnet. In dieser Phase ist die weite Verbreiterung der
Technologie vorherrschend und wird von den meisten Mitbewerbern beherrscht. Dies ist der Ubergang von

der Schrittmachertechnologie zur Schlisseltechnologie. Die Technologie beginnt zu stagnieren, da sie sehr

47 Vgl. Franken/Franken (2011), S. 201 ff.
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weit verbreitet ist und von allen Mitbewerbern der Branche beherrscht wird. Die Bedeutung dieser

Technologie flir die Zukunft nimmt immer mehr ab, da diese nur noch mit Veranderungen und

Verbesserungen auftreten kann. Eine neue Technologie wird die alte Technologie verdrangen.48

Leistungsfahigkeit
der Technologie

MNeue
Technologie ‘a

f’—-h;arlret-null-lnnwationen
(Produktwariationen)

Techlogy-push-Innovation
(echte Innovation)

Alte Technologie

/.r-l\l'l_a rket-pull-Innovationen

{Produktvariationen)

Techlogy-push-Innovation
(echte Innovation) kumulierter F&E-Aufwand

Abbildung 8: Market-Pull- und Technology-Push-Innovationen im Kontinuum des S-Kurven-Konzeptes, Quelle: Franken/Franken

(2011), S. 202.

48 Vgl. Franken/Franken (2011), S. 201 ff.
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5 INNOVATIONSPROZESSMODELLE

In diesem Kapitel wird der Begriff Innovationsprozessmodelle definiert und unterschiedliche Ansatze fir
Innovationsprozesse beschrieben. Die nachfolgenden Innovationsprozessmodelle werden naher

betrachtet und anschlieBend im Kapitel 6 einer Bewertung fir das generische Modell unterzogen.

5.1 Innovationsprozessmodelle

In diesem Kapitel werden Innovationsprozessmodelle, die alle einen unterschiedlichen Ansatz haben,
naher betrachtet. Es gilt im Anschluss das Modell zu identifizieren, das als Basis fir das generische

Innovationsmodell dient, um die vom Unternehmen gestellten Anforderungen zu erfiillen.

5.1.1 BIG Picture™

Innovation ist heute ein Modewort, das inzwischen von fast allen Unternehmen in irgendeiner Form benutzt
wird. Das Ganze hat seine Berechtigung, denn so wie die Prozess- und Produktinnovation eine wichtige
Rolle spielt, so gilt dies auch fir die Innovationsarten, wie Geschaftsmodell-, Anwendungs-, Marketing- und
Dienstleistungsinnovation. Fast jedes Unternehmen benutzt heute fir sein Produkt oder seine
Dienstleistung den Begriff Innovation oder innovativ. Bei den meisten handelt es sich aber lediglich um
Ideen, die weiterverfolgt werden und anschlieffend in ein Projektmanagement lbergehen. Ein richtiges
Innovationsmanagement, das im Unternehmen implementiert sein sollte, ist viel komplexer. Aus diesem
Grund gibt es eine Vielzahl an theoretischen Ansatzen fiir den richtigen Innovationsprozess. Die meisten
dieser Ansatze haben einen Hauptfokus in einer bestimmten Phase, wie z. B. die |deengewinnung oder die
Markteinfuhrung. Bei den derzeitigen Modellen handelt es sich oftmals um Prozesse, die sich auf dem
Papier oder in den Blros gut anhéren, aber leider nicht sehr effizient fir das Unternehmen sind. Auch bei
dem Begriff Innovation gehen die Meinungen auseinander, so dass es hier schon zu Definitionsproblemen
kommt.*®  Innovationen sind erfolgreich in nachhaltige Wettbewerbsvorteile oder Umsétze umgewandelte

Ideen.“?°

Zum Thema Innovation gibt es drei typische Sichtweisen, die laut einer Umfrage den Innovationserfolg

mafgebend beeinflussen:

e Innovation als Projekt
e Innovation als allgemeinglltiger Prozess

e Innovationskultur ist die Leitkultur

4 vgl. Lercher (2019), S. 20 1.
50 Lercher (2019), S. 21.
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Innovation als Projekt

Gilt es auf ein neues Angebot vom Mitbewerber oder auf ein auftauchendes Kundenproblem zu reagieren,
so wird die Innovation oft als Projekt angesehen. Das bedeutet, dass die Innovation oftmals ins
Tagesgeschaft fallt und zeitlich begrenzt ist. Innovation sollte aber schon in der Unternehmensstrategie ein

fixer und nachhaltiger Bestandteil sein.
Innovation als allgemeingiiltiger Prozess

Findet jedoch ein eigener Prozess fir die Innovation statt, so verluft dieser in den meisten Fallen linear
mit einem fixen Anfang und mit einem fixen Ende. In vielen Unternehmen ist das dann der sogenannte
Innovationsmanager, der als Prozessverantwortlicher auftritt und andere Abteilungen motivieren soll, um
Innovationsprojekte erfolgreich voranzutreiben. Aber auch bei dieser Sichtweise fehlt die strategische
Orientierung vom Unternehmen und wird mit Nennung eines Innovationsmanagers vom Top-Management

als abgetan behandelt.
Innovationskultur ist die Leitkultur

Innovation gehért in dieser Sichtweise in die Unternehmenskultur und wird vom Top-Management vorgelebt
und mitgetragen. Aber auch hier ist Vorsicht geboten. Es ist wichtig, dass alle Mitarbeiter im Unternehmen
die Ziele, die sich aus der Strategie ableiten, auch in ihren Abteilungen bearbeiten und erreichen kénnen.
Oftmals scheitert das Innovationsprojekt bei der Verbindung zwischen der strategischen und operativen
Einheit.5!

Die vorhin beschriebenen Ansatze sind fiir sich alleine gesehen weder richtig noch falsch. Um jedoch
systematisch Licken zu identifizieren, ist der Blick auf das grof3e Ganze notwendig, der von der Strategie
weg bis Uber einzelne Innovationsvorhaben hin zur Markteinfuhrung einen Kreislauf bildet. Basis fur das
Uberarbeitete Modell waren Beobachtungen und unzéhlige Gesprache mit Unternehmen. Firmen haben
heutzutage mit dem Thema Innovation Schwierigkeiten, wobei aber die Innovationsfahigkeit als ein

entscheidender Faktor fiir das Uberleben eines Unternehmens fungiert.52

Das BIG Picture ist ein Uber Jahre entwickelter State-of-the-Art-Ansatz, der international erfolgreich
eingesetzt wird und einen guten Anklang bei den Anwendern gefunden hat. Sechs Fragenbereiche bilden
die Basis des neuen Modells. Um als Unternehmen Innovationen leben zu kénnen, sollten sie sich diese
Fragen stellen. Wie im Modell auf Seite 28 unter Abbildung 10 ersichtlich, werden die Fragebereiche als
BIG Questions (BQ) tituliert:

51 vgl. Lercher (2019), S. 21 ff.
52 vgl. Lercher (2019), S. 26 1.
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. BIG Question 1 (BQ1) — Innovationshedarf:
Warum Innovationen? Wo miissen wir uns erneuern?

«  BIGQuestion 2 (BQ2) — Innovationsstrategie:
Wie Innovation angehen? Wer iibernimmt welche Aufgaben?
Was wollen wir fiir Innovation zur Verfiigung stellen?

«  BIGQuestion 3 (BQ3) —Ideation:
Woher kommen innovative Ideen und Konzepte?

«  BIGQuestion 4 (BQ4) — Entscheidungshierarchien:
Wer entscheidet iiber Ideen und bestimmt den weiteren Wegq?

«  BIGQuestion 5 (BQ5) — Die Pfade der Umsetzung:
Wie werden Ideen und Konzepte umgesetzt?

«  BIGQuestion 6 (BQ6) — Innovations-Performance:
Woran und wie erkennen wir den Erfolg?

Abbildung 9: BIG Questions, Quelle: Lercher (2019), S. 34.

Die eindeutige und klare Beantwortung dieser sechs Fragen deutet auf ein gutes Fundament des im
Unternehmen angesiedelten Innovationsmanagements hin, das gute Aussichten auf Erfolg hat. Die sechs

Fragenbereiche (BIG Questions), wie in Abbildung 9 ersichtlich, werden anschlieRend naher betrachtet.53

BIG Question 1 — Warum Innovation? Wo miissen wir erneuern?

Eine entscheidende Frage ist, ob Uberhaupt Erneuerungen im Unternehmen bendtigt werden. Wahrend
Technologie- und Marktfriihaufklarung den Fokus nach auBen gerichtet haben und so den Uberblick
erhalten, was alles auf das Unternehmen zukommt, so blickt der Status-Check ins Unternehmen hinein.
Als Basis fur identifizierte Innovationslicken, die einen Erneuerungsbedarf darstellen, ist ein Vergleich der
IST-Situation des Unternehmens mit den Zielen und eventuell den angenommenen Einflissen von auf3en.
Aus der Unternehmensstrategie sowie aus der Unternehmensvision werden die Ziele des Unternehmens

abgeleitet. %

BIG Question 2 — Innovationsstrategie: Wie Innovationen angehen?

In diesem Bereich wird der Erneuerungsbedarf des Unternehmens anhand von vielen auftauchenden

Themen ersichtlich. In der Innovationsstrategie muissen Kernpunkte abgebildet werden, da kein

53Vgl. Lercher (2019), S. 34 1.
54 Vgl. Lercher (2019), S. 38.
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Unternehmen Uber endlose Ressourcen verfligt, sei es Zeit, Personal, Geld oder sonstige Ressourcen. Die
Definition, Aufbereitung und Ausformulierung des Suchfeldes sollen die strategischen Innovationsziele
aufzeigen. Durch Formulierung von annehmbaren strategischen MaRnahmen kdnnen aus dem
Erneuerungsbedarf reale Themen und messbare Ziele abgeleitet werden. Ein wichtiger Schritt ist die
Einbindung der Fiihrungskrafte in das Thema Innovation, um ein Commitment gegeniiber Innovation, aber
auch die eindeutige Bestimmung der Verantwortlichkeiten der in Frage kommenden Suchfelder und damit
verbundenen Ressourcen, wie Budget und allen anderen relevanten Ressourcen zur Umsetzung, zu
generieren. Das Ziel dahinter soll sein, dass die Innovationsziele nicht nur in der Innovationsabteilung

verankert werden, sondern auch bei den Fiihrungskraften, wo das Suchfeld am besten angesiedelt ist. 55

BIG Question 3 — Ideation: Woher kommen innovative Ideen und Konzepte?

Hier stellt sich die Frage, wie das Unternehmen bei der Ideengenerierung vorgehen mochte. Es gibt
unterschiedlichste Methoden, wie die Ideengenerierung im Unternehmen zu handhaben ist, sei es nur
intern oder nur extern oder es wird ein Mix aus beiden Varianten gefunden. Dies ist in den meisten Fallen
vom Suchfeld abhéngig. Wichtig dabei ist, dass die geeigneten kreativen Personen fir das definierte
Suchfeld bei der Ideengenerierung involviert werden. Nur interne Teilnehmer kénnen eventuell schon in
Bahnen denken, wohingegen externe Personen, die mit dem Unternehmen nicht viel zu tun haben, einen
ganz anderen Blickwinkel auf das definierte Suchfeld haben. Schlussendlich obliegt es dem

Verantwortlichen, der die Ideengenerierung durchfihrt, wer an der Findung der Ideen mitwirken soll.56

BIG Question 4 — Entscheidungshierarchien: Wer entscheidet liber Ideen und bestimmt den

weiteren Weg?

Hierbei handelt es sich um einen wichtigen Schritt, da hier entschieden wird, was eigentlich innovative
Ideen sind und wie diese zu erkennen sind. Dieser Schritt dient als Basis fiir BIG Question 5 und ist deshalb
sehr wichtig, da die Ideen anhand ihres Risikos, der eventuell daraus resultierenden Auswirkungen fiir das
Unternehmen und des Investments unterschiedlich gestaltet und bearbeitet werden. Das Modell bietet die
Madglichkeit, dass Abteilungen, wo die Ideen entstehen, die Beurteilung dartiber vornehmen, da das Risiko
noch Uberschaubarer ist. Wahrenddessen sollen Ideen mit hohem Risiko, mit Auswirkungen auf das
Unternehmen und Investment, eher im Top-Management beurteilt und eine Entscheidung dariiber getroffen
werden. Durch die Einbindung unterschiedlicher Perspektiven soll auf der einen Seite das Verstandnis der
Innovationsprojekte geférdert und auf der anderen Seite sollen der Informationsfluss und -austausch

verbessert werden. 57

%5 Vgl. Lercher (2019), S. 39.
%6 Vgl. Lercher (2019), S. 40.
57Vgl. Lercher (2019), S. 41.
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BIG Question 5 — Die Pfade der Umsetzung: Wie werden Ideen und Konzepte umgesetzt?

In diesem Fragebereich wird die strukturierte Abarbeitung von Innovationsideen beschrieben. Dabei wird
bei der Abarbeitung auf das Risiko, das Investment, die Auswirkung oder die strategische Relevanz
geachtet. Die Pfade beschreiben den Weg der inkrementellen, progressiven und radikalen Innovation. Der
Unterschied der Pfade liegt in der Anzahl der Stages und Gates, der eingebundenen Personen sowie ob
sie dezentral oder zentral durchgefuhrt werden. Die Einbindung der notwendigen Fuhrungskrafte in den
unterschiedlichen Phasen kann aufgrund vom z. B. Risiko erfolgen. Wohingegen die Einbindung der
obersten Fuhrungsebene bei dem radikalen Pfad wichtig ist, um den strategischen Charakter des Projektes

hervorzuheben.%8

BIG Question 6 — Innovations-Performance: Woran und wie erkennen wir den Erfolg?

In diesem Bereich wird Uberpruft, ob die zuvor in der Strategie definierten Ziele erreicht wurden und ob die
Innovation Uberhaupt den gewiinschten Erfolg bringt. Auf der einen Seite wird mit Einfihrung des
Produktes am Markt und den daraus resultierenden Reviews das Innovationsprojekt abgeschlossen. Auf
der anderen Seite werden im Linienmanagement die aus dem Innovationsprojekt gewonnenen Ergebnisse
genutzt und das Produkt stédndig weiterentwickelt. Durch diese stetig generierten Ideen kommt es zu einem
Kreislauf, wo wieder an einer anderen BIG Question eingestiegen werden kann und die Moglichkeit besteht,
von dort den Prozess wieder aufzunehmen. Im letzten Fragebereich wird die Innovationsstrategie
kontrolliert und gegebenenfalls angepasst. Auf eine laufende Erfolgskontrolle sollte nicht verzichtet

werden.%®

%8 Vgl. Lercher (2019), S. 42.
59 Vgl. Lercher (2919), S. 43.
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Abbildung 10: BIG PICTURE™ — DAS GRAZER INNOVATIONSMODELL, Quelle: Lercher (2019), S. 163.

5.1.2 Next-Generation-Stage-Gate-Modell

Das Next-Generation-Stage-Gate-Modell (siehe Abbildung 11) wurde im Jahr 2009 von Cooper erwahnt.
Je nach Innovationsart wird hier in drei Sub-Prozesse unterschieden. Es gibt den Full Stage-Gate, den

Stage-Gate Xpress und den Stage-Gate-Lite-Prozess.80

Da es sich bei den Prozessen Stage-Gate Xpress und Stage-Gate Lite um eine Komprimierung des Full-

Stage-Gate-Prozesses handelt, wird in dieser Arbeit nicht ndher darauf eingegangen.

Das Innovationsprozessmodell Next-Generation-Stage-Gate-Modell besteht aus Arbeitsschritten (Stages)
und Entscheidungselementen (Gates). Nach jeder Arbeitsphase kommt es zur Entscheidungsphase, dem
sogenannten Gate. Dort wird beispielsweise in interdisziplindren Sitzungen, bei denen die betroffenen
Abteilungen vertreten sind, Uber die Projektfortfiihrung entschieden. Die sequentielle Abarbeitung des
Innovationsprozesses kann als Nachteil angesehen werden, da dieser Prozess strikt, anhand von
Entscheidungsgrundlagen und Meilensteinen, abgearbeitet wird und es bei Fehlen von Informationen zu

terminlichen Verschiebungen bei der Weiterverfolgung der Idee kommt.®!

80 vgl. Vahs/Brem (2015), S. 242.
81 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 240-242.
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Abbildung 11: Next-Generation-Stage-Gate-Prozess, Quelle: Cooper/Kielgast/Vedsmand (2019), Onlinequelle [21.06.2019].

Das Innovationsprozessmodell Full-Stage-Gate-Prozess umfasst folgende Phasen:
Entdeckung (Discovery)/Gate 1 Ideenprifung (Idea Screen)

Ideen sind die Basis oder Ausldser fur den Prozess und haben eine entscheidende Bedeutung. Viele
Unternehmen halten die Ideenfindung fir so wichtig, dass sie sie als eigene Vorphase (Discovery) sehen.
Das heildt, sie bauen auf einem definierten, proaktiven System zur Ideengenerierung und -erfassung auf.
Viele Aktivitaten wie Durchfiihrung von grundlegender Forschung, Suche nach technologischen
Méglichkeiten, Arbeit mit fihrenden innovativen Nutzern, Forschung von Kundenbedirfnissen und -
problemen und Wettbewerbsanalysen sollen die ldeenfindung von den Teilnehmern anregen. Die
Ideenpriifung stellt das erste Gate (Idea Screen) dar, wo Entscheidungen getroffen werden, ob Ressourcen
fur das Projekt bereitgestellt werden. Das ist die Geburtsstunde von dem Projekt. Gibt es griines Licht, so

geht der Prozess weiter zur Untersuchung.®?

Stage 1 Untersuchung (Scoping)/Gate 2 2. Uberpriifung (2" Screen)

Im Scoping wird eine erste schnelle und quick-and-dirty-Marktstudie durchgefiihrt. Zweck dieser schnellen
Studie ist es, dass schnell einen Uberblick zu erhalten tber Marktattraktivitdt und Marktpotential,
Produktakzeptanz, Einschatzung der Wettbewerbssituation und der Idee (ber ein vorlaufiges
Produktdesign. Es handelt sich dabei nicht um eine professionelle Studie. Es werden beispielsweise
Gesprache mit den Vertriebsmitarbeitern gefiihrt oder Berichte und Artikel in Fachzeitschriften
durchgelesen und so weiter. Das alles dient dazu, um die Kundenbedirfnisse aufzusplren und weiter zu
verfolgen. Diese erste grobe Studie rat den Beteiligten, ob das Projekt weiterverfolgt wird oder nicht. Im

Gate 2 (2™ Screen) wird dann entschieden, ob das Produktionskonzept in den nachsten Subprozess

52 \Vgl. Cooper (2011), S. 152 1.
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Ubergefihrt wird oder nicht. Als Entscheidungsgrundlagen fur Stage 2 (Business Case) dienen

Ressourcen, Personen und Personentage, Zeitleiste und Ergebnisse und Deadline fiir das nachste Gate.53

Stage 2 Business Case/Gate 3 Entwicklung (Go to Develop)

Die letzte Phase des Frontends basiert auf der Erstellung des Business Cases, bevor mit den
Produktentwicklungsarbeiten begonnen wird. Dieses Stadium ist wahrscheinlich das schwierigste und
sicherlich das teuerste vor der Entwicklung. Des Weiteren ist das die kritische Phase, in der das Projekt
durchgefiihrt oder abgebrochen wird. Zur Schaffung einer soliden Basis fur die Aufnahme des Projekts in
die Entwicklung wird das Produktkonzept zu einer erfolgreichen Produktdefinition verfeinert. Das Ergebnis
von Phase 2 ist ein definiertes Produkt, ein definierter Zielmarkt und die technische Machbarkeit, es wird
anhand des Business Cases uberprift. Das ist der Grund, warum diese Phase auch sehr zeitintensiv ist,
besonders bei Projekten mit einem hohen Risikopotential. Es werden erste Kundentests mittels eines
Prototyps durchgefiihrt. Zweck des Tests ist es, Feedback liber das Produkt zu bekommen. Zu den
Entscheidungskriterien bei dem Gate 3 (Go to Develop) gehdren ein detaillierter Aktionsplan fur Stage 3
(Entwicklung), erforderliche Ressourcen, Zeitplan und die Ergebnisse am Ende der Entwicklung. Aber auch
vorlaufige Plane sowohl fir Phase 4 (Testing) und Phase 5 (Launch) als auch die Markteinfihrung werden
hier betrachtet. Ein wichtiger Punkt in dieser Phase ist es, dass ein Startdatum fur die Markteinfihrung

festgelegt wird.®4

Stage 3 Entwicklung (Development)/Gate 4 Test (Go to Test)

Der wichtigste Schritt in Phase 3 ist die physische Entwicklung eines Prototyps des Produkts (oder die
Erstellung eines Dienstes). Bei der Entwicklung wird sich am Aktionsplan, der am Gate 3 gelieferten
Produktdefinition, orientiert. Das Produkt wird zuerst im eigenen Unternehmen getestet, um sicherzustellen,
dass das Produkt den vorgegebenen Kriterien entspricht. Auf der anderen Seite wird der Markt weiterhin
beobachtet, um so die Wettbewerbssituation, Produktakzeptanz und eine positive Marktsituation zu
bestatigen. Die ersten Prototypen (Gate 4) werden vertrauensvollen Kunden fir die ersten Tests zur
Verfigung gestellt, um erste Reaktionen und Feedbacks zu erhalten. In der Phase 3 wird ebenfalls der
detaillierte Markteinfihrungsplan definiert. Es ist wichtig, dass alle erforderlichen Parameter des

Markteinfiihrungsplans beachtet werden, um bei der Produkteinfiihrung keine Verzégerungen zu haben. 5

Stage 4 Test (Testing)/Gate 5 Produktstart (Go to Launch)

Der Prototyp wurde entwickelt und durch laufende interne Tests und Kundentests teilweise validiert. Das
ist auch Ziel dieser Phase 4, die endgultige und vollstandige Validierung des kompletten Projekts, der

Produktion und seiner Vermarktung. Die Ablaufe in dieser Phase umfassen weitere interne Produkttests,

83 vgl. Cooper (2011), S. 298 f.
54 vgl. Cooper (2011), S. 307 ff.
5 Vgl. Cooper (2011), S. 349 ff.
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Kundentests oder Verwendungstests. Das Produkt muss nicht nur in der Entwicklungsabteilung
funktionieren, sondern auch, wenn der Kunde es verwendet oder missbrauchlich verwendet. Das Produkt
muss fir den Kunden akzeptabel sein und ihn begeistern, damit es schlussendlich auch gekauft wird. Im
Gate 5 (Go to Launch) kommt es zur endgiltigen Bewertungsentscheidung, ob das Produkt zur
vollstandigen Produktion und somit der Markteinfiihrung tGbergeflihrt wird. Als Basis flr diese Entscheidung
dienen die Tests, die zuvor unternehmensintern und von ausgewahlten Kunden durchgefuhrt und hierzu
positives Feedback abgegeben wurde. Bevor das Produkt zur vollstandigen Vermarktung Gbergeht, muss
noch eine Analyse (iber die Finanzen durchgefiihrt werden.®

Stage 5 Markteinfiihrung (Launch)

Auf dem Marktplatz wird Uber das Schicksal des Produkts entschieden. Der Zeitpunkt des Markteintritts
des Produktes ist ein zentraler Aspekt in der Unternehmensstrategie. Wichtige Punkte wie Marketingziele
definieren, Definition und richtige Auswahl des Zielmarktes, Marktsegmentierung, Produktstrategie,
Preisstrategie, Marketing Kanale, Vertrieb und Versand und die Finanzen stellen einen Erfolgsfaktor in der

Markteinfiihrung und im Produktlebenszyklus dar.”

5.1.3 Modell von Pleschak/Sabisch

Der Innovationsprozess wird von Pleschak und Sabisch wird als Problemlésungsprozess angesehen. lhr
Modell startet mit der Phase Problemerkenntnis und Problemanalyse. Die Einzigartigkeit in diesem Modell
ist die strategische Orientierung, die es in anderen Modellen so zuvor noch nicht gegeben hat. Als eine
gute Leitlinie fir die Referenzmodellkonstruktion fungieren die beiden Eckpfeiler des Modells im
Innovationsmanagement. Aus den Modellen der generation zero werden die Technologie- und
Marktorientierung aufgegriffen. Pleschak und Sabisch implementierten die positiven Attribute dieser
Modellgeneration und generierten so ihr neues Modell (Abbildung 12). Eine weitere Uberlegung war, dass
der Ruckkopplungsgedanke in diesem Modell verfolgt wird. Aufgrund der Ubersichtlichen Darstellung
wurden nur die wichtigsten Ruckkopplungen aufgezeigt, um so einen Anstieg der Modellakzeptanz
verzeichnen zu kdnnen. Als besonders wichtig werden die klaren Abbruchkriterien formuliert. Laut Pleschak
und Sabisch wird auf die Innovationsprozessvernetzung mit Lieferanten und Kunden hingewiesen, dies ist

jedoch im Modell nicht ersichtlich, da es durch die Komplexitat zu unibersichtlich wird. 8

Das Modell des Innovationsprozesses von Pleschak/Sabisch wird als besonders aussagekraftig und
umfassend bezeichnet.?®

5 Vgl. Cooper (2011), S. 473 ff.

57 vgl. Cooper (2011), S. 488 ff.

8 Vgl. Schewe/Becker (2009), 51 ff.
% Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 239.
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Abbildung 12: Innovationsmodell nach Pleschak/Sabisch, Quelle: Pleschak/Sabisch (1996) S. 24.

5.1.4 Innovationsprozess nach Vahs/Brem

Der Innovationsprozess (Abbildung 13) wurde von Dietmar Vahs und Alexander Brem entwickelt. Er zeigt
einen Prozess, wie ein Innovationsmodell funktionieren kann. Es gibt unterschiedliche Phasen des

Innovationsprozesses.”?

0vgl. Vahs/Brem (2015), S. 230.
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Abbildung 13: Grundschema eines idealisierten Innovationsprozesses, Quelle: Vahs/Brem (2015), S. 230.

Innovationscontrolling

AnstoR

Ein Unternehmen muss sein Umfeld stets, auf die zu identifizierbaren Entwicklungstendenzen, analysieren,
um einen dauerhaften Erfolg sicherzustellen. Wettbewerber, Lieferanten sowie auch die Nachfrager sind
Gegenstand fir eine Situationsanalyse. Chancen von strategischen Vorteilen im Wettbewerb und
Minimierung von Innovationsrisiken kdnnen nur durch stetige Marktorientierung gewahrleistet werden.
Absolut wichtig fiir die Vorstufe eines Innovationsprozesses ist es, dass es zu einer Identifikation von
Problemen kommt, die sich aus der Entwicklung von Technologie und Markt und dem eigenen
Unternehmen ergeben sowie auch die Veranderungen der Kundenbediirfnisse. Die Widersprichlichkeit
des beurteilten Ist-Zustands und des erstrebten Soll-Zustands bildet den eigentlichen Anstol3 fiir eine

Innovation.”"

Ideengewinnung

Nach der Identifikation des Problems kann mit der Gewinnung von Lésungsvorschlagen fir das Problem,
die auch als Ideen benannt werden, begonnen werden. Es gibt dabei zwei Arten der Ideengewinnung. Da

ist zum einen die ldeensammlung, die aus verschiedenen Quellen, wie z. B. Lieferanten, Mitarbeitern,

" Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 231.
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Kunden, Marktbegleitern usw., kommen kénnen, oder zum anderen die Ideengenerierung, die anhand von
Kreativitditsmethoden zu vollig neu generierten Lésungsansatzen fiihren kann. Ein wichtiger Aspekt dabei
ist, dass die gewonnenen Ideen erfasst und gespeichert werden. Es kann vorkommen, dass die jetzt
generierten ldeen zu einem spateren Zeitpunkt bei einer anderen Problemstellung herangezogen werden,
da diese besser zu der Thematik passen. AuRerdem sollte durch die Ideendatenbank eine gute
Ubersichtlichkeit gewahrleistet sein, um so eine leichte Vergleichbarkeit und Bearbeitung der
verschiedenen Vorschldge zur Problemlésung anstellen zu kénnen. Wenn die neu generierten ldeen
uniberschaubar sind, dann wirde eine erste Vorbewertung der Ideen Sinn machen, um nur mit den Ideen,

die fir die Problemstellung relevant sind, weiterzuarbeiten.”?

Bewertung

Ziel ist es, dass die erfolgversprechenden Ideen so friih wie mdglich erkannt werden und mit ihnen
weitergearbeitet wird, um einen maoglichst effizienten Innovationsprozess zu sicher zu stellen. Die nicht so
guten kreierten Ideen sollten zu diesem Zeitpunkt fallen gelassen und archiviert werden. Die
Ideenbewertung, die nach dem Screening erfolgt, sollte sehr sorgféltig durchgefihrt werden, da eine
Fehlinterpretation der neu generierten Ideen betrachtliche wirtschaftliche Folgen fur das Unternehmen
haben kann.”® Aus diesem Grund sollte der Ideenbewertungsprozess durch das Management durchgefiihrt
werden, das eine logische und nachvollziehbare Rangfolge der Ideen festlegt. Dies geschieht in der Regel
durch verbale Einschatzungen bis hin zu einer dynamischen Wirtschaftlichkeitsberechnung. Aber auch eine
Beteiligung der Nutzer stellt eine neuartige Bewertung dar, die beispielsweise in Form einer Online-

Community zur Priorisierung der Ideen wesentlich mithilft.#

Entscheidung

Die Auswahl fur die Anwendung vorgesehener Vorschlage ist getrennt von der Ideenbewertung anzusehen.
Nicht immer muss die Instanz fir die Auswahl der Entscheidungen die gleiche sein wie jene, die mit der
Bewertung der Ideen beauftragt wurde. In der Praxis geschieht dies meist durch eine Kommission, die aus
dem Management und den Fachverantwortlichen besteht. Aber die endgultige Entscheidung Uber die
Auswahl der Idee, die tatsachlich umgesetzt werden soll, wird vom Top-Management getroffen, da dieses

fur den wirtschaftlichen Erfolg oder auch Misserfolg die Verantwortung tragt.”®

Umsetzung

Liegt ein hoher Neuheitsgrad liegt vor und ist die Umsetzung mit einem sehr gro3en Aufwand an

Ressourcen verbunden, so ist es sinnvoll die Lésung in Form eines Projektes zu realisieren. Eine eigene

2V/gl. Vahs/Brem (2015), S. 232.
3 Vgl. Trommsdorff/Schneider (1990), S. 9 f.
" Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 233.
5 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 233.
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Innovationsstruktur ist in den anderen Fallen nicht zwingend erforderlich, da dies in den normalen

Routineprozess integriert werden kann.”®

Markteinfiihrung

Der Marktzyklus beginnt ab dem Zeitpunkt, wo das Produkt in den Markt eingefiihrt wird und fir den Kunden
verfligbar ist. Da geschieht jetzt die Transformation der Invention zur Innovation. Mit dieser Umsetzung
kommen jetzt Tools des Marketing-Mix, wie Kommunikations-, Distributions-, Preis- und Konditionenpolitik)
zur Anwendung. Diese sollten schon vor der Einfuhrung in den Markt von der Unternehmensstrategie

koordiniert werden.””

Controlling

Ein Uber alle Phasen laufender Controlling-Prozess sollte alle Prozessschritte iberwachen. Mit diesem
Prozess kénnen eine zentrale Planung, Steuerung, Koordination und Kontrolle der Tatigkeiten in Hinsicht

ihrer zielorientierten und planmagigen Ausfiihrung des Innovationsprozesses garantiert werden.”®

5.1.5 Closed Innovation
Im Jahre 2003 erwahnte Henry Chesbrough in seinem Buch das erste Mal den Begriff Open Innovation.”®

Der alte Grundsatz der geschlossenen (Closed) Innovation wurde durch das neue Paradigma (Open

Innovation) ersetzt.8°

Closed Innovation wurde von Chesbrough als vorherrschender Ansatz des 20. Jahrhunderts bezeichnet.
Bei der Closed Innovation sind der Ort der Inventionen sowie der Ort der Innovationen unternehmensintern.
Alle Ressourcen wie Mitarbeiter, Wissen oder auch Technologien haben ihren Fokus in der internen
Abteilung Forschung und Entwicklung. Das ist der Grund, warum keine Bereitschaft oder Notwendigkeit
besteht, aulRerhalb des eigenen Unternehmens nach Wissen zu suchen. Die Funktionsweise von Closed
Innovation beschreibt den Zustand, dass massive Investitionen von Unternehmen in die eigene
Forschungs- und Entwicklungsabteilung vorgenommen werden, um so das Wissen stetig auszubauen. Die
monetar unterstitzten Abteilungen sorgen dafur, dass mit neuen Technologien neue Produkte und
Anwendungen auf den Markt kommen. Die erwirtschafteten Gewinne aus dem Verkauf der Innovationen
flieRen wieder ganz oder zum Teil in die Forschungs- und Entwicklungsabteilung des Unternehmens
zurlick. Der Grundgedanke von Closed Innovation ist, dass Innovationen nur unternehmensintern erfolgen

sollen und somit von der Aufenwelt abgeschottet werden. Durch diesen Denkansatz wird angenommen,

78 \/gl. Vahs/Brem (2015), S. 233 f.
7Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 234.
78 \/gl. Vahs/Brem (2015), S. 234.
Vgl. Braun (2012), S. 3.

80 vgl. Chesbrough (2003), S. 43.
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dass sich so Unternehmen vor Nachahmung ihrer neuen Produkte oder Dienstleitungen schitzen kdnnen,
um einen zeitlichen Vorteil beim Markteintritt sicher zu stellen. Der Innovationsprozess ist somit ein
geschlossenes System, wo unternehmensinterne Grenzen nicht tiberschritten und so alle Aktivitaten in der
unternehmensinternen Forschungs- und Entwicklungsabteilung durchgefiihrt werden. Closed Innovation
hat in den letzten Jahren stark an Geltung verloren, da die Quantitat und Qualitat von externem Wissen

anstieg und somit fir die Umwelt von innovativen Unternehmen stetig interessant wurde.8'

5.1.6 Open Innovation

Dieser neuartige Ansatz basiert auf einer anderen Wissenslandschaft, die mit einer anderen Logik Uber die
Quellen und Verwendung von Ideen einhergeht. Die Bedeutung von Open Innovation ist, dass wertvolle
Ideen von innerhalb oder auferhalb des Unternehmens kommen kdnnen, aber auch innerhalb oder
aullerhalb des Unternehmens vermarktet werden kdénnen. Externe Ideen wund externe
Markteinfiihrungswege haben fiir diesen neuen Ansatz die gleiche Bedeutung wie interne Ideen und interne
Markteinfiihrungswege wahrend des Zeitalters der Closed Innovation. Der Fluss ergibt sich aus internen
und externen Ideen in und aus dem Unternehmen A oder B, wie in der Wissenslandschaft (Abbildung 14)
abgebildet. Diese Wissenslandschaft zeigt, dass es nicht nur im Unternehmen, sondern auch auf3erhalb
von Unternehmen eine Menge an Ideen gibt. Die hinter den Ideen stehenden Personen sind oftmals noch

verflgbar und kdnnen somit fiir das Unternehmen gewonnen werden. 82

Bei Open Innovation liegt die Aufmerksamkeit auf kooperativen Innovationsprozessen. Die Kooperation
zwischen konkurrierenden Unternehmen wird verstarkt, aber auch die Implementierung von
unternehmensexternen Wissensquellen wie Kunden, Lieferanten und Forschungsinstitute, die in die
Forschungs- und Entwicklungsaktivitaten miteinflieBen. Die Gewichtung und Stellenwert von
unternehmensexternem und unternehmensinternem Wissen sind dabei ausgewogen. Ein Unternehmen
soll durch Open Innovation offener flr externes Wissen werden und auch unternehmensinternes Wissen
mit anderen Teilnehmern teilen, um so einen Austausch des Wissens im Innovationsprozess zu

gewabhrleisten. 8

Bei der Open Innovation wird zwischen drei Prozessarten unterschieden. Die im Unternehmen
implementierten Ideen, die zuvor strukturiert auf3erhalb des Unternehmens generiert wurden, werden als
Outside-in-Prozess bezeichnet. Die Ideen konnen einerseits durch Integration von Lieferanten und Kunden
oder durch externes Technologiesourcing generiert werden oder andererseits durch das Kaufen von
vielversprechenden Ideen. Die unternehmensintern entwickelten Inventionen, die unternehmensextern zur
Umsetzung gelangen, heilen Inside-out-Prozess. Dies kann entweder durch eine Erteilung der Lizenz

erfolgen oder durch den Verkauf oder Offenlegung der Invention. Die Verknlpfung der beiden Prozesse

81\V/gl. Braun (2012), S. 6.
82 \Vgl. Chesbrough (2003), S. 43.
8 Vgl. Braun (2012), S. 8.
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heilt Coupled-Prozess. Die Innovationsentwicklung kann z. B. in Form von strategischen Allianzen

geschehen, die zwischen zwei oder mehreren Unternehmen geschlossen werden.3
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Abbildung 14: Die Wissenslandschaft im Open-Innovation-Paradigma, Quelle: Vgl. Chesbrough (2003), S. 31.

5.1.7 Design Thinking

Entwickelt wurde die Methode von David Kelly, dem Grinder der Design-Agentur IDEO im Silicon Valley.
Design Thinking ist eine Methode, die an komplexe Problemstellungen mit einer systematischen
Vorgehensweise aus allen Bereichen herangeht. Im Fokus von Design Thinking stehen Nutzerbedirfnisse
und Winsche des Nutzers sowie nutzerorientiertes Erfinden von Prozessen. Das Problem wird aus der
Kundensicht betrachtet. Markant fiir diese Methode ist, dass es eine stetige Riickkopplung zwischen dem
Kunden und dem Ldsungsentwickler gibt. Ein wichtiger Aspekt von Design Thinking ist, dass der Kontakt
mit dem Endnutzer sehr eng ist und alle bendétigten Daten genau betrachtet werden, um so friih wie méglich
einen Prototyp zu erstellen. So hat der Kunde die Mdglichkeit, vorab schon einmal eine Testphase

abzuhalten und Ergebnisse aus der Praxis zu erhalten.

Die drei wichtigsten Komponenten von Innovationen und wegweisenden Problemlésungen, wie in
Abbildung 15 ersichtlich, sind:

e Machbarkeit (technologisch)
e Tragfahigkeit (wirtschaftlich)

e Erwiinschtheit (menschlich)®

84Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 245.
8 Vgl. hpi-academy.de, Onlinequelle [24.04.2019].
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Der Ausgangspunkt der Zielstellung von Design Thinking ist die menschliche Perspektive zur Gestaltung
von innovativen Produkten, Erlebnissen oder Services, die auler attraktiv auch noch realisierbar und

marktfahig sein sollten. 86

TECHNOLOGIE: WIRTSCHAFT:
Umsetzbarkeit Marktfahigkeit

Innovation

Abbildung 15: Drei wesentliche Komponenten, Quelle: hpi-academy.de (2020), Onlinequelle [04.09.2020].

Die Erfolgsfaktoren von Design Thinking sind durch eine Ubereinstimmende Denk- und Arbeitskultur

gepragt. In Abbildung 16 werden die drei wichtigsten Elemente von Design Thinking abgebildet. Diese sind:

e Variable Raumgestaltung
o Multidisziplindres Team

e Design-Thinking-Prozess?®”

8 Vgl. hpi-academy.de, Onlinequelle [24.04.2019].
87 Vgl. hpi-academy.de, Onlinequelle [24.04.2019].
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Design-Thinking-Prozess Multidisziplindres Team
Abbildung 16: Erfolgsfaktoren von Design Thinking, Quelle: hpi-academy.de (2020), Onlinequelle [04.09.2020].

Multidisziplindres Team

Der Workshop sollte am besten in einem heterogenen Team aus funf bis sechs Teammitgliedern
abgehalten werden, um Antworten auf komplexe Fragestellungen zu erhalten. Die Teammitglieder sollten
idealerweise verschiedene fachliche Funktionen ausfiihren sowie Offenheit und Neugier mitbringen, um
out of the box denken zu kdnnen. Ein wichtiger Punkt ist, dass die Workshops von erfahrenen Moderatoren

abgehalten werden, damit die definierten Ziele erreicht werden.88

Design-Thinking-Prozess

Ein Arbeitsprozess dient als Anhaltspunkt fir den Design-Thinking-Prozess, dem die Teammitglieder
intuitiv folgen. Der Prozess besteht aus sechs Phasen, die in iterativen Schleifen, siehe Abbildung 17,
ablaufen. In der ersten Phase (Verstehen) wird das Problem erértert und das Suchfeld definiert. In der
zweiten Phase (Beobachten) wird die Sicht des Nutzers betrachtet und Empathie aufgebaut. In der
nachsten Phase (Sichtweise definieren) werden die analysierten Erfahrungen zusammengefiihrt und
geclustert. In der vierten Phase (Ideen finden) werden von den Teammitgliedern so viele Ideen wie méglich
zur Problemlésung generiert. In der finften Phase (Prototypen entwickeln) und sechsten Phase (Testen)
wird anhand der zuvor generierten konkreten Lésungen ein Prototyp entwickelt und an der definierten

Zielgruppe getestet.8°

8 Vgl. hpi-academy.de, Onlinequelle [24.04.2019].
8 Vgl. hpi-academy.de, Onlinequelle [24.04.2019].
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Variable Raumgestaltung

Damit die Teammitglieder sich anstandig kreativ entfalten kdnnen, ist es ratsam, dass die raumlichen
Gegebenheiten optimal fliir Workshops ausgerichtet sind. Im Konkreten bedeutet das, dass ausreichend
Platz, Whiteboards, Pinnwande, Stifte, Papier sowie Bastelmaterial, um Prototypen zu bauen, zur
Verfugung stehen. Nur wenn das alles gewahrleistet wird, kann ein optimales Ergebnis bei der

Loésungsfindung herauskommen. %0

Sichtweise
definieren

Prototypen
entwickeln

Testen

Verstehen Beobachten

=

Abbildung 17: Design-Thinking-Prozess, Quelle: hpi-academy.de (2020), Onlinequelle [04.09.2020].

Erfolgreicher Ablauf eines Design-Thinking-Prozesses:

Ein wichtiger Grundsatz von Design Thinking ist, das frilhe und mehrmalige Scheitern zuzulassen und aus
den gewonnenen Erkenntnissen der Fehler eine kontinuierliche Verbesserung anzustreben. Es besteht
auch die Moglichkeit ein bis zwei Phasen im Design-Thinking-Prozess zu wiederholen, wenn essenzielle
Informationen zum weiteren Voranschreiten fehlen. Es ist von groRer Bedeutung, dass Deadlines gesetzt
werden, um den Perfektionismus zu unterbinden, damit die Beteiligten Ergebnisse generieren und nicht
schon ein komplettes Detailangebot liefern. Das knappe Zeitfenster fiihrt zu sehr kreativen
Lésungsansatzen, wie Erfahrungen gezeigt haben. Manchmal reicht es nicht aus, dass die Ideen nur
aufgeschrieben werden. Das ganzheitliche Arbeiten sollte im Vordergrund stehen, das heil}t, dass alle
Sinne eingesetzt werden sollen, um fir die eigene Perspektive einen groeren Handlungsspielraum zu
ermoglichen, um die Kreativitat besser zu stimulieren, damit so die alten Denkmuster verlassen werden

koénnen.®!

Die Regeln fiir Design Thinking

e Nutzerorientiertes Denken
e Lieber friih und haufig scheitern

e Visuelles Arbeiten

% Vgl. hpi-academy.de, Onlinequelle [24.04.2019].
91 Vgl. Mller (2016), Onlinequelle [24.04.2019].
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e Nur einer redet

e Unterstitze verriickte Ideen

e Kiritik sollte im Hintergrund stehen
e Quantitat ist ein wichtiger Faktor
¢ Nicht vom Thema abweichen

e Spinne die Ideen anderer weiter
e Einfach machen und nicht reden!

e Spall haben®?

5.1.8 Service Design

Service Design hat zum Unterschied zu Design Thinking den Fokus auf der Dienstleistung und auf deren

produktbezogenen Services.

Geschichte von Service Design

Service Design wurde 1982 von Lynn Shostack geformt. Ihre Idee war es, dass Organisationen ein
Verstandnis dafiir aufbringen, wie Prozesse im Hintergrund miteinander interagieren. Ziel ist, dass

Dienstleistung als Ganzes betrachtet wird, um so auf die Marktbedirfnisse und -chancen zu reagieren.%

Definition von Service Design

Service Design ist das Planen und Organisieren der Ressourcen eines Unternehmens (Personen und
Prozesse), um eine direkte Verbesserung der Mitarbeitererfahrung sowie eine indirekte Verbesserung der
Kundenerfahrung zu gewahrleisten. Die meisten Organisationen konzentrieren sich auf Produkte und
Lieferkanadle. Viele Ressourcen der Organisation (Zeit, Budget, Logistik) werden flr kundenorientierte
Ergebnisse aufgewendet, und die internen Prozesse (einschlieBlich der Erfahrung der Mitarbeiter der
Organisation) werden nicht in Betracht bezogen. Service Design fokussiert sich genau auf diese internen

Prozesse.%

Komponenten von Service Design

Beim User Experience Design missen mehrere Komponenten entworfen werden, wie Grafiken, Funktionen
und Befehle, Texterstellung, Informationsarchitektur und mehr. Jede Komponente muss nicht nur exakt

entworfen werden, sondern auch integriert werden, um ein umfassendes Benutzererlebnis zu erzielen.

9 Vgl. cmueller.de, Onlinequelle [24.04.2019].
% Vgl. Gibbons (2017), Onlinequelle [17.08.2019].
9 Vgl. Gibbons (2017), Onlinequelle [17.08.2019].
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Service Design verfolgt die gleiche Grundidee, wo mehrere Komponenten exakt entworfen und integriert

werden.
Die drei Hauptkomponenten sind:

e Menschen — Diese Komponente umfasst alle Personen, die den Service erstellen oder nutzen,
sowie Personen, die indirekt vom Service betroffen sind, wie Kunden, Angestellte, Partner usw.

e Requisiten — Diese Komponente bezieht sich auf die physischen oder digitalen Werkzeuge
(einschlieBlich Produkte), die zur erfolgreichen Ausflihrung des Dienstes erforderlich sind. Das sind
beispielsweise Webseiten, Social Media, Blogs usw.

e Prozesse — Hierbei handelt es sich um die Arbeitsablaufe, Prozeduren oder Rituale, die entweder

vom Mitarbeiter oder vom Benutzer wahrend des Dienstes ausgefiihrt werden.%

Frontstage versus Backstage

Servicekomponenten werden in Frontstage und Backstage unterteilt, je nachdem, ob der Kunde sie sieht
oder nicht. Als Beispiel kann eine Theatervorfihrung betrachtet werden. Das Publikum sieht alles vor dem
Vorhang (Frontstage), wie z. B. Schauspieler, Kostiime, Orchester oder Kulisse. Hinter dem Vorhang
(Backstage) verbirgt sich jedoch ein ganzes Okosystem, wie z. B. der Regisseur, Biihnenarbeiter,
Lichtkoordinatoren und die Bihnenbildner. Obwohl das Publikum es nie gesehen hat, spielt die Backstage-
Szene eine entscheidende Rolle bei der Gestaltung des Publikums-Erlebnisses. Kurz gesagt umfassen die
Frontstage-Komponenten die Kanéle, Produkte, Touchpoints und Schnittstellen. Wo hingegen die

Backstage-Komponenten die Richtlinien, Technologien, Infrastrukturen und Systeme umfassen. %

Vorteile von Service Design

Die Ressourcen der meisten Unternehmen (Zeit, Budget, Logistik) werden fiir kundenorientierte Ergebnisse
ausgegeben, wahrend interne Prozesse (einschliellich der Erfahrung der Mitarbeiter des Unternehmens)
Ubersehen werden. Diese Trennung I8st ein allgemeines, weit verbreitetes Gefuhl aus, dass die eine Hand

nicht weil}, was die andere tut.
Service Design uberbrickt solche organisatorischen Liicken durch:

Aufkommende Konflikte — Der Konflikt zwischen Service-Design-Modelle und Geschéaftsmodelle entstand
dadurch, da diese Modelle nicht immer im Bereich Service Uberstimmung fanden. Damit eine
Dienstleistung erfolgreich Uber den kompletten Produktlebenszyklus (oder dariiber hinaus) ist, liefert

Service Design Zusammenhange und Gedanken, die im System einen essenziellen Bestandteil haben.

Ermutigung zu harten Gesprdchen — Um Fehlausrichtungen und Schwachstellen aufzudecken werden
bewusste Diskussionen Uber Richtlinien und Verfahren eingesetzt. So wird es Unternehmen erméglicht

funktionsibergreifende und kollaborative Lésungsentwicklungen zu generieren.

% Vgl. Gibbons (2017), Onlinequelle [17.08.2019].
% Vgl. Gibbons (2017), Onlinequelle [17.08.2019].
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Reduzierung von Uberangeboten aus der Vogelperspektive — Service Design schafft einen Uberblick Giber
den kompletten Zyklus von internen Service-Prozessen und Service-Okosystemen. Dabei werden nicht nur
grofRe Angebote, sondern auch mehrere kleine Teilangebote in Betracht gezogen. Hierbei hilft der Service-
Design-Prozess aufzudecken, wo ein zu hoher Aufwand betrieben wird. Dieser Uberflissige Aufwand kann
zu frustrierten Mitarbeitern und zu Verschwendung von Ressourcen flihren. Die Reduzierung von
Uberangeboten fiihrt dazu, dass Unternehmen ihre Kosten senken, Ressourcen sparen und die Effizienz

von Mitarbeitern steigern kénnen.

Beziehungen aufbauen — Der Service-Design-Prozess wird angewandt, um eine Abstimmung fur das
zustandige Frontstage-Personal zu erzielen. Dabei werden Beziehungen zwischen Backstage-Akteuren,

Workflows und Prozessen untereinander aufgebaut. %’

Fazit

Wenn es Backstage-Probleme gibt, haben sie Konsequenzen im Vorfeld: schlechter Service, Frustration
der Kunden und inkonsistente Kanéle. Die Optimierung der Backstage-Prozesse verbessert die Erfahrung

der Mitarbeiter, was wiederum eine bessere Benutzerfreundlichkeit ermoglicht. %8

5.2 User Experience

In diesem Kapitel werden Teile der User Experience fiir die Innovationsprozessmodelle Design Thinking
und Service Design naher beschrieben. Ein Augenmerk liegt auf der Beschreibung der Personas, der
Customer Journey und des Storyboards. Weitere User Experiences werden in dieser Arbeit nicht

betrachtet, da dies den Umfang der Masterthesis sprengen wiirde.

5.2.1 Personas

Die Erstellung einer Persona ist eine Methode, die in Unternehmen begleitend zum Einsatz kommt, um die
Bedirfnisse der Kunden besser zu verstehen. Oft wird heutzutage bei der Entwicklung von neuen
Produkten oder Prozessen nur aus dem Bauchgefihl entschieden. Personas reprasentieren die
Kundenbedirfnisse, die dazu eingesetzt werden, dass eine groliere Zielgruppe angesprochen wird. Es

reicht aus, wenn lediglich sechs Schritte zur Gestaltung einer Persona durchgefiihrt werden.%°

97 Vgl. Gibbons (2017), Onlinequelle [17.08.2019].
% Vgl. Gibbons (2017), Onlinequelle [17.08.2019].
9 Vgl. Zeidler (2010a), Onlinequelle [24.04.2019].
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Planung und Zielsetzung

Es muss vor dem Start des Projekts ein klares Bild vom Ziel definiert werden. Personas haben ihre Basis
in Analysen und vorratigen Daten. Anhand der Zieldefinierung muss dann eine Entscheidung getroffen

werden, welche Daten noch fehlen und wie diese erhoben werden. 190

Daten-Analyse zur Erstellung der Persona

Es gibt verschiedene Arten der Erhebung von Daten, um eine Persona zu entwickeln. Da waren zum einen
die quantitative und qualitative Erhebung und zum anderen die Erhebung aus externen und internen
Quellen. Um ein Optimum zu erreichen, ist es sinnvoll, aus allen Quellen Daten zu verwenden und diese

dann zusammenzufihren. Der Persona ist einfach Leben einzuhauchen. 10

Aufbereitung der Daten

Cluster oder Matrizen sind z. B. Methoden, um Daten bestmdglich aufzubereiten. Ziel muss es sein, dass
eine Vergleichbarkeit zwischen Anforderungen, Kundenbedurfnissen und Charaktermerkmalen dargestellt

werden kann und anhand dieser dann eine Persona erstellt wird. 102

Organisation von Daten
Dies kann z. B. in vier Gattungen erfolgen:

e Charakteristika
- Demografische Informationen (Geschlecht, Alter, Wohnort, Familienstand usw.)
- Besondere Fahigkeiten
-  Spezifisches Fachwissen
e Aufgaben und Ziele
- Hobbys
- Lebensziele der Personas
e Motivation
- Beeinflussung von Faktoren
- Vorbild der Personas (Sportler, Politiker usw.)
- Negative Faktoren fiir Entscheidung
e Bedlrfnisse und Anforderungen
- Informationsbeschaffung (Zeitschriften, online lesen, andere Leute usw.)
- Bedurfnisse und Erwartungen der Personas

- Sicherheitsbedlrfnis der Personas

100 v/gl. Zeidler (2010a), Onlinequelle [24.04.2019].
101 y/gl. Zeidler (2010a), Onlinequelle [24.04.2019].
102 y/gl. Zeidler (2010a), Onlinequelle [24.04.2019].
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Es kdnnen aber in jeder Kategorie die Daten beliebig erweitert werden. Wenn Daten fehlen sollten, dann
ist es ratsam, Annahmen zu treffen, da es sinnvoll ist, einen groRen Umfang von Informationen zu erhalten,

um eine Persona zu erstellen.103

Definition Personas

Aus den vorher gewonnenen Daten kann mit der Gestaltung der Personas begonnen werden. Eine
Empfehlung ist, eine Art Kurzbiografie, siehe Abbildung 18, zu erstellen und die Persona langsam und

etappenweise zum Leben zu erwecken. 104

Buyer Persona Template BCHL

Wer? : .Was?
fll ' O T Ziele

IPIeIrISIGIr-l?I-NIaITIeI - S EE S S EEEEE. E : / = Primér und SEkundﬁr

. N - i R e S
?l;\t}?rg_rundl: i Qi ' ' Herausforderungen

ob, Karriere, Familie, 8 . 4 e )
Bildung, etc.? D-—'ﬂ : :.......E’Elma.r.lfljc.l .S?E(E.n.d.a:.....
Demografie Oq ! : Wie kénnen wir ...
Geschlecht, Alter, '@' : ' ... der Persona helfen,
Einkommen, Herkunft ... “~o~ ' ' Herausforderungen zu
-----------------------------: : meisternund ihrezielezu
Verhalten - ' erreichen?
Wie kommuniziert v Y
die Persona?
Wie?

Echte Zitate ~3 Marketing Message
... von Kunden Uber Ziele und ﬂ A Wie kann der Persona das
Herausforderungen. : Produkt/Angebot erklart werden?
Sorgen/Hindernisse Elevator Pitch
Warum wiirden Sie das q) ; @ Wie kann der Persona das
Produkt/Angebot nicht kaufen? ' Produkt gepitcht werden?

Abbildung 18: Buyer Persona Template, Waack (2017), Onlinequelle [24.04.2019].

Ziel ist, dass es am Ende der Personagestaltung zu einer Identifizierung kommt. In der Praxis ist es nicht
immer madglich, dass mit den entwickelten Personas sich auch alle Zielgruppen abbilden lassen. Fir diesen

Fall ist es ratsam, zwei unterschiedliche Personatypen zu kreieren.

e Primary Personas: Das sind die Kunden, die fur das Unternehmen am wichtigsten sind. Es

handelt sich dabei um die Hauptzielgruppe. Im idealen Fall sollten nicht mehr als drei bis

103 y/gl. Zeidler (2010a), Onlinequelle [24.04.2019].
104 y/gl. Zeidler (2010a), Onlinequelle [24.04.2019].
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maximal finf Personas entwickelt werden, da ansonsten die Teammitglieder Gefahr laufen,
sich zu weit von der eigentlichen Ausgangssituation zu entfernen.

e Secondary Personas: Dabei handelt es sich eher um die Randzielgruppe, die aber trotzdem
fir das Unternehmen wichtig ist. Diese Personas sollten aber nur dann kreiert werden, wenn
es sich um ein riesiges Vorhaben handelt oder wenn sie langfristig im Unternehmen eingesetzt

werden sollen. 105

Veréffentlichung der Personas

Es muss jeder Mitarbeiter den gleichen Wissensstand Uber die entwickelten Personas haben. Es kdnnte
ansonsten bei Besprechungen zu Unannehmlichkeiten kommen, wenn beispielsweise von der Persona
.Hans" gesprochen wird, aber die Mitarbeiter die dahinterstehenden Charaktere nicht kennen. Es wiirde
sich auch anbieten, die Bilder &ffentlich und frei zugénglich auszuhéangen. Ziel ist es, dass jeder Mitarbeiter
handelt und denkt wie die kreierten Personas, da so kundenorientierte L6sungen gefunden und entwickelt

werden konnen. 106

Durchfiihrung Prozessablauf mit Persona

Ein unerlésslicher Schritt ist es, die Persona durch den Prozess zu fiihren. Dazu muss die Rolle der
Persona eingenommen werden, um anschlieBend real oder virtuell den neu gestalteten Prozess zu testen.
Ein wichtiger Aspekt sind die gesammelten Feedbacks, die die eventuellen Schwachstellen und das
Optimierungspotential aufzeigen sollen, aber auch der reibungslose Verlauf des Prozesses soll
beschrieben werden. Aufbauend auf diesen Erfahrungen kdnnen im Abschluss Handlungsempfehlungen
abgegeben werden. Die Tests sollten so oft wiederholt werden, bis die Schwachstellen beseitigt sind und

das Produkt fertig flr die Markteinfiihrung ist. 107

5.2.2 Customer Journey

Bei jedem Kauf von Produkten oder Dienstleistungen kommt es zu einer bestimmten Anzahl von
Beruhrungspunkten mit dem Kunden. Bei jedem Touchpoint kommt es beim Kunden aber zu
unterschiedlichen emotionalen Empfindungen. Die Customer Journey wird eingesetzt, um eine intensive
und langfristige Kundenbindung zu schaffen und in weiterer Folge die Kundenzufriedenheit kontinuierlich
zu steigern. Ziel dieser Methode ist, dass unternehmensinterne Prozesse aus der Sicht des Kunden
betrachtet werden und eventuelle Licken zwischen Unternehmen und Kunden zu schlieRen. Wird die

Customer Journey richtig durchgefiihrt, dann ist das Unternehmen in der Lage, besser auf die

105 v/gl. Zeidler (2010a), Onlinequelle [24.04.2019].
106 \/gl. Zeidler (2010a), Onlinequelle [24.04.2019].
107 y/gl. Zeidler (2010a), Onlinequelle [24.04.2019].
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Kundenbedurfnisse einzugehen. Es gibt zehn Schritte von der Customer Journey bis hin zur

Kundenzufriedenheit. 198

Definition Kundengruppe

Am Anfang sollte die fir das Unternehmen wichtigste Kundengruppe definiert werden. Mit dieser
Kundengruppe sollten nun alle Schritte der Customer Journey durchgegangen werden. Sollte noch keine
Kundengruppe vorliegen, dann kdnnte diese durch z. B. eine ABC-Analyse oder durch Personas gefunden

werden. 109

Definition Beriihrungspunkte

Es sollten alle Touchpoints zwischen Kunden und Unternehmen notiert werden. Dabei sollten wirklich alle
Berthrungspunkte in Betracht gezogen werden, da ein jeder Punkt, sei es auch unbedacht, der Steigerung

der Kundenzufriedenheit dienen kann. 110

Moments of Truth definieren

Es ist sinnvoll, sich auf die Touchpoints mit der gro3ten Bedeutung fur das Unternehmen zu konzentrieren.
Eine Prioritatenliste sollte erstellt werden, wobei die Bewertung aus Kundensicht zu erfolgen hat. Das
bedeutet, dass das Resultat der wichtigsten Bertihrungspunkte mit dem Kunden dann den Moment of Truth
ergibt. Genau da hat das Unternehmen die gréte Einflussmaoglichkeit auf den Kunden und auf die in

Zusammenhang stehende Kundenzufriedenheit. "

Beteiligte mit Einfluss auf Kundenzufriedenheit

Akteure, mit denen der Kunde am haufigsten in Berihrung kommt, sollten erfasst und protokolliert werden.

Weiters sollten alle internen Probleme, die auftreten kbnnen, erhoben werden. 12

Prozessbewertung

Nun sollte jeder Touchpoint aus der Sicht des Kunden bewertet werden, z. B. 1 — Erwartungen nicht erreicht

und 10 — Erwartungen werden Ubertroffen. Es sollte darauf geachtet werden, dass eine moglichst objektive

198 \/gl. Zeidler (2010b), Onlinequelle [24.04.2019).
199 \/gl. Zeidler (2010b), Onlinequelle [24.04.2019].
110 \/gl. Zeidler (2010b), Onlinequelle [24.04.2019].
111 Vgl. Zeidler (2010b), Onlinequelle [24.04.2019].
112 \/gl. Zeidler (2010b), Onlinequelle [24.04.2019).
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Bewertung abgegeben wird. Bei der Bewertung sollten auch alle Akteure miteinflieRen, da es sein kann,
dass dort die Kundenunzufriedenheit zustande kommt. '3

Mapping der Customer Journey

Hier wird die ,Reise“ des Kunden (siehe Abbildung 19) grafisch veranschaulicht, wobei die Methode nicht
entscheidend ist. Es ist aber wichtig, dass es einen Anfang mit dem ersten BerGhrungspunkt gibt und dieser

beim letzten Beriihrungspunkt endet. "4
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Abbildung 19: Customer Journey, Quelle: Zeidler (2010b), Onlinequelle [24.04.2019].

Prozessoptimierung

Durch die Ubersicht der Customer Journey und die exakten Prozessschritte kann mit der Verbesserung
des Prozesses begonnen werden. Es kdnnen sowohl interne als auch externe Verbesserungen der

Prozesse gemacht werden. 1%

113 gl. Zeidler (2010b), Onlinequelle [24.04.2019].
114 Vg, Zeidler (2010b), Onlinequelle [24.04.2019].
115 \/gl. Zeidler (2010b), Onlinequelle [24.04.2019).
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Messbarkeit der Optimierungsschritte

Es sollte jedoch vor der Optimierung ein Benchmarking durchgefiihrt werden, um die Steigerung der
Qualitat messbar zu machen. Dafur ist vor Beginn zwingend erforderlich, festzuhalten, welche Parameter

gemessen werden sollen, um dies dann quantitativ zu bescheinigen. 16

Umsetzung der MaBnahmen zur Verbesserung

Zuerst sollten die erfolgversprechendsten Ideen umgesetzt werden, die anfangs nicht sehr kostenintensiv
sind. Es sollte wie bei einem Projektmanagement vorgegangen werden, das heil’t, dass
Verantwortlichkeiten vor dem Start festgelegt werden und die Timeline, bis wann die Schritte umgesetzt

werden sollen. 7

Kontrolle der Verbesserungen

Die Zeitpunkte, die in der zuvor erstellten Timeline festgelegt wurden, sind unbedingt zu monitoren. Die
aktuellen Resultate missen mit den Zahlen vor der Umstellung verglichen werden. Die daraus gewonnenen

Erfahrungen sollten fiir die Verbesserungen und Optimierungen des Prozesses herangezogen werden. '8

Quintessenz

Das ist eine sehr gute firmeninterne Methode, um den Kunden besser zu verstehen. Ziel ist,
herauszufinden, was der Kunde wirklich bei dem Prozess denkt und flhlt. Dies sollte bei den
Verbesserungsmaflnahmen berticksichtigt werden und dies wiederum wirde sich positiv auf den Profit des
Unternehmens auswirken. Durch die aus Kundensicht stattfindende Verbesserung steigt zwangslaufig die

Kundenzufriedenheit. 119

5.2.3 Storyboard

Storyboards sind ein leistungsstarkes Innovationswerkzeug, mit dem jeder seine Innovationsleistung
steigern kann. Storyboards waren urspringlich ein Werkzeug der Filmindustrie, um eine bildliche
Darstellung der zu filmenden Geschichte zu geben. Storyboards haben sich langsam, aber sicher in viele
andere Branchen und Geschéftsfelder eingeschleust. In der Filmindustrie wurde jeder vorgeschlagene Film
durch einen Storyboard-Rahmen reprasentiert. Jedes Bild enthalt ein Schnelldiagramm, das das
Grundkonzept und das Aussehen der Filmaufnahme veranschaulicht. Eine kleine Beschreibung der

Aufnahme oder Szene wurde unterhalb des Rahmens geschrieben. Ein Storyboard bedeutet, dass ein

116 \/gl. Zeidler (2010b), Onlinequelle [24.04.2019].
17 \/gl. Zeidler (2010b), Onlinequelle [24.04.2019].
118 \/gl. Zeidler (2010b), Onlinequelle [24.04.2019].
119 /g, Zeidler (2010b), Onlinequelle [24.04.2019].
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Filmproduktionsteam seinen geplanten Dreh schnell und effektiv planen, koordinieren und kommunizieren
kann, wahrend es eine visuelle Geschichte erzahlt. Es dauerte nicht allzu lange, bis sich die
Werbetreibenden auf Storyboards einklinken konnten, da es sich gut eignet, um Werbetexte zu erganzen
(unabhangig davon, ob sie bewegungsbasiert oder fiir den Druck sind). Wieder einmal liegt der Wert darin,
die Ausfiihrung dessen, was sie denken, zu kommunizieren. Ein weiterer wichtiger Wert fiir die Erstellung
von Storyboards ist, dass sie die Menschen zwingt, dariiber nachzudenken, was ein Zuschauer oder Kunde
fur einen bestimmten Zeitraum erleben wird. Storyboarding ist ein Werkzeug, mit dem ein Erlebnis gestaltet
wird. Im Geschaftsleben begegnen unseren Kunden zahlreiche Touch-Point-Erfahrungen mit unseren
Produkten oder Menschen. Die Verwendung von Storyboards zur Gestaltung dieser Erfahrungen
ermoglicht es lIhnen, eine Uberlegene Erfahrung zu schaffen, die mehr Wert schafft. Das ist innovatives
Denken in Aktion. Es gibt zwei spezifische Berufe, die immer mehr Storyboards verwenden. Diese sind
vorrangig Designer und UX-Designer. Innenarchitekten werden oft eine Reise durch ein Gebaude als
Storyboard darstellen, wahrend ein UX-Designer die Benutzererfahrung eines digitalen Gerats oder die
Benutzererfahrung beim Besuch eines digitalen Ladens als Storyboard darstellt. Beide verwenden das
gleiche Storyboard-Tool, um die bestmdgliche Benutzererfahrung zu schaffen. Wenn Sie anfangen wollen,
einen besseren Wert fur lhre Kunden oder lhr Team zu schaffen, dann tberlegen Sie, wie Sie mit Hilfe von

Storyboards die Benutzerfreundlichkeit gestalten kdnnen, die Sie méchten.
Anleitung zur Erstellung eines Storyboards:

e Drucken Sie ein Blatt im Querformat mit drei Reihen von fiinf rechteckigen Blécken darauf aus.

e Identifizieren Sie eine Interaktion oder Erfahrung, die Sie verbessern mdchten.

e Beginnen Sie, das Erlebnis in jedem Frame zu zeichnen oder zu skizzieren.

e Schreiben Sie einige Punkte unter den Rahmen, um zu erklaren, was passiert.

e Den Prozess mit dem nachsten Bertuhrungspunkt-Erlebnis flr das nachste Bild und alle anderen
nachfolgenden Berlhrungspunkte fortsetzen.

e Uberpriifen Sie Ihr Storyboard, kénnte das Erlebnis noch besser sein? Wenn ja, zeichnen Sie neu,
was geandert werden muss, oder fligen Sie bei Bedarf weitere Frames hinzu.

e Missen Sie die Elemente oder den Ablauf noch detaillierter gestalten? Wenn ja, fligen Sie einen

weiteren Rahmen hinzu, um die Erklarung zu erleichtern.

Beim Storyboarding geht es nicht darum, ein Kunstwerk zu schaffen, sondern darum, eine Erfahrung zu
entwerfen und dann nach Mdéglichkeiten zu suchen, eine noch bessere zu entwerfen. Wenn Sie nicht das
Geflihl haben, dass Sie genligend Zeichenfahigkeiten haben, sollte Sie das wirklich nicht vom
Storyboarding abhalten, da sogar Strichmannchen funktionieren kénnen. Wenn alles andere fehlschlagt,

koénnen Sie Fotos oder Bilder zum Storyboard hinzufligen, wahrend es weitergeht. 120

120 \/gl. Vesk (2019), Onlinequelle [06.09.2019].
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6 BEWERTUNG

In diesem Kapitel werden die Bewertungskriterien generiert und kurz beschrieben. Anhand der vom
Unternehmen gestellten Anforderungen an ein Innovationsmodell wird ein generisches Innovationsmodell
aus den im Kapitel 5 erdrterten Modellen entwickelt. Daraus werden die wichtigsten Punkte fir das

generische Innovationsprozessmodell abgeleitet.

6.1 Anforderungen vom Unternehmen

Ein Eisenbahnverkehrsunternehmen stellt eine hohe Komplexitat in Bezug auf Innovationen dar. Auf der
einen Seite setzt es sich mit neuen Technologien auseinander und auf der anderen Seite hat der
Kundenfokus einen sehr hohen Stellenwert. Alleine diese beiden Aspekte stellen eine grolRe
Herausforderung an ein Innovationsmodell. Privatpersonen stellen die grof3te Anzahl der Kunden bei einem
Eisenbahnverkehrsunternehmen. Kunden streben stets nach Verbesserungen in ihrem Umkreis. Der
Kunde will neue Technologien nutzen und ist zu einem Wechsel zu einem Mitbewerber bereit, wenn dieser
Innovationen schneller auf den Markt bringt. Dies ftrifft auf alle Bereiche im Eisenbahnverkehrs-
unternehmen zu, sei es Personenverkehr oder Giterverkehr. Die Kundenintegration sollte bei der
Ideenfindung vom Unternehmen nicht vernachlassigt werden. Kunden wissen genau, welche Bedirfnisse
sie gestillt haben mdchten. Des Weiteren ist die Kundensicht eine andere als jene eines internen
Mitarbeiters, der eventuell in gelenkten Bahnen denkt und so bei der Ideenfindung voreingenommen ist.
Unternehmensinterne Mitarbeiter bringen oftmals gute Ideen ein, die in weiterer Folge ndher betrachtet
werden und im besten Fall zur Umsetzung kommen. Es ist wichtig, dass Unternehmen kreativen
Mitarbeitern die Moglichkeit bieten, ihre Ideen an der richtigen Stelle platzieren zu kénnen. Es gibt
unterschiedliche Ansatze zur Gewinnung von Ideen seitens der Mitarbeiter. Seien es auf der einen Seite
jene, die schon langer im Unternehmen beschaftigt sind und ein enormes Wissen aufgebaut haben, oder
auf der anderen Seite die junge Generation, die nachriickt und vollig neue Ansatze in ein Unternehmen
miteinbringt. Da die meisten Projekte ein hohes Investitionsvolumen aufweisen, werden die Auftrage
oftmals offentlich ausgeschrieben. Daflr ist eine Erstellung eines Konzeptes unerlasslich. Des Weiteren
sollten die Produkte oder Dienstleistungen zuvor einer Testphase unterzogen werden. Ein weiterer
wichtiger Aspekt besteht im Projektmanagement. Projekte in Eisenbahnverkehrsunternehmen nehmen
oftmals hohe finanzielle Ressourcen in Anspruch. Daher ist es unerlasslich abgeschlossene Projekte
anhand von Lessons learned danach zu betrachten, um eventuelle UnregelmaRigkeiten im

abgeschlossenen Projekt in Zukunft zu vermeiden.

6.2 Ableitung der Kriterien anhand der Anforderungen

Durch die Beschreibung der Anforderungen des Unternehmens haben sich die unten angefiihrten Punkte

zur naheren Betrachtung angeboten.

e Kundenorientierung

¢ Kundenintegration
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e Technologischer Ausléser
e Marktseitiger Ausloser

e Mitarbeitereinbindung

e Erstellung Konzept

e Durchflihrung Tests

e Lessons learned

Aus den nachfolgend beschriebenen Kriterien ergeben sich die Grundlagen fiir die Entwicklung eines

generischen Innovationsprozessmodells.

6.2.1 Kundenorientierung

Das Kriterium der Kundenorientierung legt den Wert darauf, dass die Wiinsche und Bedirfnisse des
Kunden in Innovationsprozesse mit einbezogen werden. Der Kunde ist ein sehr wichtiger Bestandteil, da
er dem Unternehmen den Umsatz bringt. Ein klassischer Ansatz der Kundenorientierung kann ein besseres
Verstandnis der Kundenbedirfnisse bewirken und somit die Produkte besser auf den Kundennutzen hin

entwickeln.

6.2.2 Kundenintegration

Als ein weiteres Kriterium wurde die Kundenintegration gewahlt. Dieses Kriterium gibt wieder, ob der Kunde
aktiv an der Entwicklung von neuen Produkten oder Dienstleistungen beteiligt ist. Dies kann mithilfe von
Workshops, bei Umfragen oder durch das Open-Innovation-Modell stattfinden. Hier kann das Wissen des
Kunden, das ansonsten nicht abrufbar ware, fir die Produkt- als auch die Dienstleistungsentwicklung

benutzt werden.

6.2.3 Technologischer Ausloser

Der technologische Ausloser wurde ebenfalls als ein Bewertungskriterium gewabhlt, da bei der Entwicklung
von neuen Produkten meist auch auf neue Technologien gesetzt wird. Hierzu ist es notwendig, auch fir
neue technologische Moglichkeiten offen zu sein, um den Kunden diese neue Technologie anbieten zu

kénnen.

6.2.4 Marktseitiger Ausloser

Das Kriterium des marktseitigen Auslésers gibt an, ob bei dem Innovationsprozessmodell auf die

Kundenbedurfnisse und auch konkrete Kundennachfragen eingegangen wird. Dieses Kriterium ist jedoch
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nicht nur rein auf den Kunden bezogen, sondern auch auf den Mitbewerber, da innovative Produkte oder

Dienstleistungen auch durch direkte Anfragen vom Markt entstehen kénnen.

6.2.5 Mitarbeitereinbindung

Dieses Kriterium gibt an, wie grol der Bezug zum eigenen Personal ist. Viele Mitarbeiter verfiigen lber ein
sehr grofl3es Potential an internem Wissen, das durch Know-how im Unternehmen eingesetzt wird. Jedoch
ist dieses Wissen nicht bei der Entwicklung von neuen Produkten oder Dienstleistungen nutzbar. Durch
interne Workshops oder interne Einrichtungen, die das Wissen der eigenen Mitarbeiter abrufen, kann
dieses Wissen genutzt werden. Monetdre oder immaterielle Anreize koénnen die Lust an der

Wissensweitergabe der Mitarbeiter an die zustédndigen Entwicklungsstellen im Unternehmen beglnstigen.

6.2.6 Erstellung Konzept

Da bei Projekten von Eisenbahnverkehrsunternehmen oftmals grof3e finanzielle Aufwande dahinterstehen,
ist die Erstellung eines Konzeptes unerlasslich. Das Konzept soll der Entscheidungsfindung Utber den
weiteren Verlauf des Projektes weiterhelfen. Die Erstellung eines Konzeptes wird in weiterer Folge naher
beschrieben.

6.2.7 Durchfiihrung Test

Nach jeder Entwicklung sollte das neue Produkt oder die neue Dienstleistung einem Test unterzogen
werden. Im ersten Schritt ist abzuklaren, wie die Akzeptanz des neuen Produkts oder der neuen

Dienstleistung beim Kunden ist.

6.2.8 Lessons learned

Unter dem Kriterium Lessons learned wird der Umstand verstanden, dass bei jedem Prozess auch Fehler
und Probleme auftreten, die bei neuen Projekten vermieden werden sollten. Nach Abschluss eines
Innovationsprozessmodells werden mithilfe eines Prozessprotokolls alle Fehler und Probleme
dokumentiert und besprochen. Ldsungsansatze werden ebenfalls gefunden und Verbesserungen im

Innovationsprozessmodell erganzt.
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6.3 Tabellarische Ubersicht

In der Tabelle 2 wird eine Gegenlberstellung von den Anforderungen an ein Innovationsmodell vom Unternehmen zu

Innovationsmodellen dargestellt

. Diese Auswertung dient anschliel3end als Basis fiir das generische Innovationsmodell.

den, in Kapitel 5 beschriebenen,

Kunden- Technologischer | Markiseitiger Kunden- Mitarbeiter- Erstellung Durchfiihrung Lessons
Anforderun: Punkievergabe j
9 orienfierung Ausloser Ausloser integration einbindung Konzepie Tests Learned TR Relhung:nlﬂnd
r
Wichtigkeit fiir e . e R S . . e e Anorde
sehr wichti wichti wichti wichti wichti wichti weniger wichti wichti 10 0 3 rungen
Unternehmen 9 9 9 9 9 9 9 9 9
BIG Picture™ gegeben gegeben gegeben gegeben gegeben gegeben gegeben gegeben 8 0 80
Nexit-Generation-Stage- . .
Ga o gegeben gegeben gegeben nicht gegeben gegeben gegeben gegeben nicht gegeben 6 2 60
Modell von .
PleschakiSabisch gegeben gegeben gegeben nicht gegeben 3 1 42
Innovationsprozess . .
nach Vahs/ gegeben gegeben gegeben gegeben gegeben nicht gegeben nicht gegeben 5 2 53
Closed Innovation gegeben gegeben gegeben nicht gegeben gegeben nicht gegeben 4 2 46
Open Innovation gegeben gegeben gegeben gegeben gegeben nicht gegeben nicht gegeben nicht gegeben 5 & 50
Design Thinking gegeben gegeben gegeben gegeben gegeben gegeben nicht gegeben 6 1 63
Service Design gegeben nicht gegeben gegeben gegeben nicht gegeben nicht gegeben 3 & 36
. . Unternehmens{ Technolgie- | Marktfriih-| Kunden- |Innovations- Ideen- Ideen- Ideen- Konzept- . Markt- Lessons
abgeleitete Schritte . . h s . X . L Prototyping |Umsetzung| . ..
strategie frilhaufklarung | aufklarung | bezogenheit| strategien |generierung|sammlung |bewertung| ionierung einfithrung| learned
Phase des
. Phase der Umsetzung und
abgeleitete Phasen Phase der Aufbereitung Phase d.er Phase der Ideenfindung Phase d_er e 9 Leassons
Strategie Konzeption Markteinfiihrung learned

Tabelle 2: Zusammenfassende Darstellung der Innovationsprozessmodelle in den Phasen fir ein generisches Modell, Quelle: eigene Darstellung.
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6.4 Ableitung fiir generisches Modell

Um ein generisches Modell ableiten zu kénnen, sollten alle Innovationsprozessmodelle mit folgenden
Phasen betrachtet werden:

e Phase der Aufbereitung

e Phase der Strategie

e Phase der Ideenfindung

e Phase der Konzeption

e Phase der Umsetzung und Markteinfuhrung

e Phase des Lessons learned

6.4.1 Phase der Aufbereitung

Bevor ein Innovationsprozess gestartet werden kann, sollte die Phase der Aufbereitung naher betrachtet
werden. In dieser Phase wird zuerst die Vision des Unternehmens genauer in Augenschein genommen.
Durch die Vision kann die Unternehmensstrategie abgeleitet werden, um einen groben Uberblick zu
bekommen, wie die strategische Ausrichtung des Unternehmens aussieht. Die Unternehmensstrategie
fungiert als Basis eines Innovationsprozesses, der im ganzen Unternehmen gelebt werden muss. Wichtig
in dieser Phase sind die Punkte Technologie- und Marktfriihaufklarung. Mit einer neuen Technologie
besteht die Moglichkeit einen vollig neuen Markt zu erschlielen. Umgekehrt muss aber auch auf die
Bedirfnisse der Kunden eingegangen werden, um sich am Markt zu etablieren und wettbewerbsfahig zu
bleiben. In der Regel sollte ein gesunder Mix aus diesen beiden Punkten vorherrschen. Nach erfolgreicher
Aufbereitung der beschriebenen Punkte ist der nachste Schritt, ein genau formuliertes Suchfeld zu
generieren. Die Phase der Aufbereitung wird durch einen Entscheidungspunkt abgeschlossen. Dieser
Entscheidungspunkt wird analog einer Ampel im Stralenverkehr eingesetzt. Rot bedeutet eine negative
Beurteilung, Gelb steht fir eine Moglichkeit einer Nachbesserung und Griin steht fir eine positive
Entscheidung. Bei negativer Beurteilung wird diese Phase mit sofortiger Wirkung abgebrochen. Zeigt der
Entscheidungspunkt Gelb an, so besteht die Mdoglichkeit, diese Phase ab dem Punkt
Unternehmensstrategie neuerlich zu betrachten, um eine Nachbesserung anzustreben. Nach positiver
Entscheidung wird der eigentliche Innovationsprozess gestartet und die nachste Phase der Strategie
eingeleitet.

6.4.2 Phase der Strategie

Diese Phase startet aus dem definierten Suchfeld. Mithilfe des Suchfeldes kann die Innovationsstrategie
fur das Unternehmen fir die nachsten Jahre generiert werden. Die ausformulierte Innovationsstrategie ist
dem CEO oder Vorstand zu prasentieren, um die notwendigen Ressourcen wie beispielsweise Manpower,
Budget als auch die dafir bendtigte Zeit zur Verflgung zu stellen. Ein wichtiger Aspekt in der

Innovationsstrategie ist, mit den verantwortlichen Personen (Managern, Flhrungskraften usw.) eine
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Zielvereinbarung anzuschlieRen. Diese Phase schliel3t ebenfalls mit einem Entscheidungspunkt ab. Bei
positiver Entscheidung wird auf die Phase der Ideenfindung Gibergegangen.

6.4.3 Phase der Ideenfindung

Der erste Schritt in der Phase der Ideenfindung ist die Ideengenerierung. ldeen kdnnen in erster Linie
mithilfe von Kreativitatstechniken generiert werden. Zur Ideengenerierung kénnen beispielsweise die 6-3-
5-Methode, Brainwalking, 9-Windows-Methode usw. angewandt werden. Diese Techniken werden in
internen und externen Workshops eingesetzt. Interne Workshops werden in erster Linie mit eigenem
Personal durchgefiihrt und sollen die Akzeptanz des Projekts fordern. Externe Workshops dienen dazu,
das Suchfeld aus Kundensicht zu erdrtern. Dies ist ein wichtiger Schritt, um auf spezielle
Kundenbedirfnisse einzugehen, um am Markt Wettbewerbsvorteile zu erzielen. Der Kunde spielt in diesem
Ideengenerierungsprozess eine wichtige Rolle, da er der Problemstellung gegeniber vollig
unvoreingenommen ist und nicht in unternehmensinternen Strukturen denkt. Einige Unternehmen haben
interne Ideenbdrsen, wo kreative Mitarbeiter die Moglichkeit haben, ihre Ideen im Unternehmen
einzubringen. Oftmals werden die besten Ideen monetdr oder immateriell belohnt. In manchen
Unternehmen werden sogenannte Innovationschampions gekuirt. Ideen kénnen aber auch von
vorhergehenden |deengenerierungsprozessen stammen, die beispielsweise in einer Ideendatenbank
gesammelt wurden. Diese Ideen wurden zum damaligen Zeitpunkt nicht in die engere Auswahl genommen,
hatten aber das Potential bei anderen Suchfeldern zum Einsatz zu kommen. Zum Abschluss in der Phase
der Ideenfindung kommt die Ideenbewertung zur Anwendung. Es werden nur die Ideen mit dem gréfRten
Realisierungspotential ausgewahlt und weiterverfolgt. Andere Ideen, die das Potential zurzeit nicht erflllen,
aber eventuell fir ein anderes Projekt in Frage kommen koénnten, sollten in der Ideendatenbank
aufgenommen werden. Mit den ausgewahlten Ideen geht es zum nachsten Entscheidungspunkt. Hier gilt
das bereits beschriebene Prinzip der Ampelschaltung. Bei Griin geht der Prozess in die nachste Phase der

Konzeptionierung.

6.4.4 Phase der Konzeption

In dieser Phase werden die generierten und positiv bewerteten Ideen in Konzepten weiterentwickelt. Das
Konzept sollte so detailliert wie mdglich formuliert sein, um von einer Idee zu einer Innovation zu gelangen.
Jedes Konzept wird bewertet, um das gréRtmdgliche Potential aus den zuvor generierten Ideen
herauszuholen. Bei der Erstellung des Konzeptes soll der Projektleiter bestimmt werden. Der Projektleiter
sollte anschlieRend sein Projektteam definieren. Ein Projektstrukturplan bietet eine Ubersicht tiber das
gesamte Projekt. Das wichtigste Teil ist die Unterzeichnung des Projektauftrages des Projektleiters und
vom Auftraggeber. Erst nach Vereinbarung der Ziele zwischen den Parteien sollte das Projekt starten. Erste
Abschatzungen uber den Aufwand kdnnen getroffen werden und flieRen in die Entscheidungsgrundlage
mit ein. Die Phase wird mit einem Entscheidungspunkt abgeschlossen und bei positiver Bewertung in die

nachste Phase Ubergeleitet.
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6.4.5 Phase der Umsetzung und Markteinfiihrung

Im Innovationsprozess ist die Phase der Umsetzung und Markteinfiihrung eine der intensivsten und
umfangreichsten. Diese Phase wird in zwei Punkte unterteilt. Zu einem in die Umsetzungsphase und zum
anderen in die Markteinfihrungsphase. Aber auch in der Umsetzungsphase gibt es Unterscheidungen in
Bezug auf ihre Komplexitat. Einerseits kommt es nach der Phase der Konzeption zu einem Business Case
und in weiterer Folge zur Entwicklung und Prifung der technischen Umsetzbarkeit. Im Anschluss folgt ein
wichtiger Schritt, das Prototyping, wo dem Unternehmen empfohlen wird, erst ein MVP (Minimal Viable
Product) zu erstellen. Dieses MVP enthalt alle notwendigen Anforderungen eines Produktes, das mit einem
minimalen Ressourcenaufwand hergestellt wird. Durch Tests intern sowie auch extern kénnen weitere
Verbesserungen am Produkt vorgenommen werden. Bevor jedoch der tatsachliche Kunde das Produkt
zum Testen erhalt, ist es ratsam mit Lead Usern das Produkt auf Herz und Nieren zu prifen, um eventuell
noch kleine Nachbesserungen anzustellen. Erst nach abgeschlossener Nacharbeit kann das Produkt am
Endkunden getestet werden. Es sollte unbedingt ein Feedback vom Nutzer eingeholt werden, um letzte
Fehler auszubessern. Andererseits kann diese Phase auch verkurzt werden, wenn die Komplexitat nicht

so hoch ausfallt oder kein Prototyp bendtigt wird.

Die Phase der Markteinflihrung beginnt im direkten Anschluss an die Umsetzungsphase. Hierbei spielt der
Vertrieb, das Marketing wie auch die Geschaftsfiihrung eine bedeutende Rolle. Ebenso gehdrt es zur
Markteinfuhrung Feedback des Kunden einzuholen, um etwaige Nachbesserungen so schnell wie mdglich
durchzufiihren. Dies ist ein wichtiger Schritt, da es schnell zu einer Kundenunzufriedenheit kommen kann
und der unzufriedene Kunde durch schlechte Mundpropaganda das am Markt eingeflihrte Produkt mit
negativer Bewertung behaftet. Das Feedback des Kunden sollte unbedingt in die nachste Phase des

Lessons learned einbezogen werden.

6.4.6 Phase des Lessons learned

In der letzten Phase wird das Prinzip Lessons learned angewandt. Es bildet einen organisatorischen
Abschluss, der als Hilfestellung fiir folgende Innovationsprozesse dienen soll. Ein ganz wichtiger Aspekt ist
die genaue Dokumentation des gesamten Innovationsprozesses, um etwaige auftretende Fehler im neuen

Projekt zu vermeiden.

6.5 Ableitung von geeigneten Schritten

Anhand der im Kapitel 5 evaluierten Innovationsmodelle werden die relevanten Schritte, die den

Anforderungen (siehe Kapitel 6.1) vom Unternehmen entsprechen, flir das generische Modell abgeleitet.

6.5.1 Vision

Eine Vision soll die Richtung weisen und den Sinn aufzeigen, den sie hat, und nicht im Vorhinein Grenzen

und Rahmenbedingungen abstecken. Eine Vision soll offen gestaltet sein, Spielrdume offenlassen, um
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Mitarbeiter und Fuhrungskrafte anzuregen, ihre Anspriche und Winsche zu interpretieren. Die Vision ist
ein bedeutendes Instrument fur Fihrungskrafte, um die Anschaulichkeit der Ausrichtung zu vermitteln und

somit ein EinflieRen von neuen Werten in die Unternehmenskultur zu gewahrleisten. 121

Um als Unternehmen langfristig erfolgreich zu sein, missen sich die Mitarbeiter mit dem Unternehmen
identifizieren kénnen. Die Mitarbeiter sollen den Sinn dahinter verstehen, warum gerade ihr Beitrag so

wichtig fir das Unternehmen ist, um so eine emotionale Bindung mit dem Unternehmen aufzubauen. 22

6.5.2 Unternehmensstrategie

Die Festlegung von kurz-, mittel- und langfristigen Unternehmenszielen wird in der Unternehmensstrategie
abgebildet. Damit sollen der Erhalt und der Ausbau des Unternehmenserfolgs gewahrleistet werden. Die

Unternehmensstrategie gibt die Zielrichtung des Unternehmens vor.123

Eine Strategie Uber mehr als drei bis vier Jahre hinaus zu verfassen, ist in einer Zeit mit enormen
Veranderungen kaum moglich. Als Grundlage fir die strategische Planung ist es sinnvoll, Szenarios zu
entwickeln, die einen langen Zeitraum aufweisen. Um unsichere und komplexe Entwicklungen darzustellen,
reichen in der Regel zwei Szenarien nicht aus. Praktische Erfahrungen und empirische Untersuchungen
haben gezeigt, dass durch das hoch volatile und komplexe Umfeld die Erstellung von vier Szenarien flr
sinnvoll erachtet wird. Diese vier Szenarios sollen die Markt- und Kundenentwicklung, das eigene
Unternehmen, die Konkurrenten und die Auswirkung neuer Technologien umfassen. Um eine Strategie zu
formulieren, ist es notwendig, dass fUr jedes Szenario Ziele erarbeitet werden. Das Konzept hinter der

Strategie ist, dass die Ziele innerhalb einer bestimmten Zeit erreicht werden. 24

6.5.3 Technologiefriihaufklarung

Technologiefriiherkennung ist die friihzeitige Identifikation von neu auftauchenden Technologien. Das Ziel
von einer Technologiefriihaufklarung ist es, dass friihzeitig schwache technologierelevante Signale im
Unternehmensumfeld erkannt werden, um so einen Vorteil bei technologischen Innovationsaktivitaten

gegeniber dem Wettbewerber zu haben. Es geht darum, schneller an folgende Informationen zu gelangen:

e Potential zur Weiterentwicklung neuer Technologien
e Bekannte Technologiegrenzen
e Identifikation von Substituiermdglichkeiten neuer Technologien

e Vorhersehbare Briiche in der Technologieentwicklung (technologische Diskontinuitaten)25

21 V/gl. Hinterhuber (2015), S. 85 f.

22 \/gl. Fleig (2018), Onlinequelle [25.05.2020].

123 \/gl. Ziemann (2016), Onlinequelle [25.05.2020]
124 \/gl. Hinterhuber (2015), S. 121.

125 \/gl. Gerpott (2005), S. 101 ff.
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Nicht nur die Erkennung der Konkurrenztechnologien, die eine Gefahr fur das Unternehmen darstellen,
sondern auch die ldentifikation von Potentialen sollte eine hohe Prioritdt aufweisen. Es gibt zwei

Ausrichtungen fir die Technologiefriiherkennung.

Technologieexploration (Technology Scanning)

Die technologischen Entwicklungen in verschiedenen Markten werden nahezu identisch wie mit einem
Radar abgescannt. Ziel ist die Erfassung von technologiebasierenden Chancen und Risiken Uber den
derzeitigen Stand des Technologieportfolios. Diese Untersuchung erfolgt ungerichtet und technologisch

unabhangig vom Geschaftsfeld.

Technologieiiberwachung (Technology Monitoring)

Die Technologietiiberwachung wird zur gezielten Vorhersage der Technologieentwicklung in einem
Unternehmen eingesetzt. Dabei steht die Uberwachung der Konkurrenztechnologie an oberster Stelle und
wird deshalb in regelmafigen Abstédnden erfasst und anschlieBend auf die Gefahrdung der eigenen
Technologie hin bewertet. Diese Interpretationen von den Ereignissen und daraus resultierenden
Entwicklungen neuer Technologien werden erfasst. Eine Absteckung im Vorfeld, hinsichtlich der relevanten
Technologien, die Uberwacht werden sollen, ist daher sehr sinnvoll. Die Untersuchungen betreffen in den

meisten Fallen die technologischen Kernkompetenzen, die das eigene Unternehmen ebenfalls aufweist.

Intensive Recherchearbeiten sind bei beiden Ausrichtungen erforderlich. Da ware auf der einen Seite die
Analyse von Sekundarquellen, wie z. B. Literatur- und Patentanalyse, und auf der anderen Seite gibt es
eine Vielzahl von Primarquellen. Durch die Globalisierung ist es sehr schwierig alle technologischen Trends
mitzubekommen und deren Entwicklungen mitzuverfolgen. Es ist auch ausreichend, dass die wichtigsten
technologischen Trends identifiziert und die fur das eigene Unternehmen relevanten Technologien naher
in Betracht gezogen werden. Es gibt eine Vielzahl von Mdaglichkeiten, woher Daten fir aktuelle
technologische Entwicklungen abgerufen werden konnen. Da waren z. B. die wissenschaftlich-technischen
Fachtagungen, Fachzeitschriften, Newsletter und Blogs von Forschungseinrichtungen, innovative Kunden,
innovative Lieferanten, Messebesuche, Open Innovation, interne Informationsquellen, Wissens- und

Innovationsnetzwerke, und zahlreiche weitere Quellen. 26

6.5.4 Marktfruhaufklarung

Bei der Marktfrihaufklarung steht das Bediirfnis des Kunden im Fokus. Methoden ermdglichen es, dass
die Bedurfnisse des Kunden erkannt, bewertet und vorhergesehen werden. In der Abbildung 20 wird
ersichtlich, dass eine frihzeitige ldentifikation von Kundenbedurfnissen enorm wichtig ist, da der Markt
heutzutage sehr schnelllebig und dadurch auch sehr umkampft ist. Es ist aber nicht mehr ausreichend,

dass nur die bekannten Bedirfnisse des Kunden befriedigt werden, sondern auch jene Bedurfnisse, die

126 \/gl. Gochermann (2020), S. 35 ff.
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dem Kunden selbst noch nicht bewusst sind, aber in weiterer Folge eine besondere Befriedigung
hervorrufen. Ein weiterer wichtiger Punkt ist die Beobachtung der Mitbewerber, die ebenfalls Marktanteile

besitzen.

Strategische Marktfriihaufkldrung

Umfeldscanning -47 Strategische Koordination
-47 Taktische Koordination
N WettbewerbS- -47 Operative Koordination
scanning
-4> Umzusetzende Projekte

Abbildung 20: Marktfrihaufklarung, Quelle: eigene Darstellung.

Die Erwartung an die Ebene der strategischen Koordination ist es, dass Erkenntnisse zu Marktchancen
und zu neuen Markten erlangt werden. Mit Hilfe der geografischen Diversifikation ist es moglich, neue
Kundengruppen zu erschlieBen als auch die Befriedigung von latenten Kundenbedirfnissen zu
gewabhrleisten. Die Identifikation von neuen Zielgruppen im Markt steht bei der taktischen Koordination im
Vordergrund. Hierbei kdnnen die Durchfihrung von Marktanalysen, Wettbewerbsanalysen sowie die
Erhebung der Starken und Schwachen des eigenen Unternehmens zu attraktiven neuen Zielgruppen
fuhren. Die daraus resultierenden Produktkonzepte werden in der operativen Koordination zur Realisierung

neuer Produkte, Services, Prozesse und Systeme an die Entwicklung tibergeben.12?

6.5.5 Suchfeld

Die Bestimmung des Suchfeldes hat die Aufgabe, den in Betracht kommenden Rahmen einzugrenzen. Das
ist wichtig, um kreative Ideen, in der anschlieRenden Phase der Ideenfindung, zu generieren. Die genaue
Abgrenzung des Suchfeldes gewahrleistet ein mdglichst hohes Nutzungspotential, um somit die
Effizienzsteigerung des Innovationsprozesses zu gewahrleisten. Eine genaue Suchfeldbestimmung ist
erforderlich, um von Beginn an ungeeignete Ideen, die ein geringes oder kein Potenzial fir das
Unternehmen aufweisen und somit sehr viel Aufwand bedeuten, zu vermeiden. Grundlegend gibt es zwei

unterschiedliche Suchfeldbestimmungen. Da ware zum einen die marktorientierte Suchfeldbestimmung

127 \/gl. Rohrbeck/Gemiinden (2009), S. 5 ff.
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und zum anderen die technologieorientierte Suchfeldbestimmung. Bei der marktorientierten
Suchfeldbestimmung werden Antworten zu Fragen zu aktuellen und zuklnftigen Kundenbedirfnissen
gesucht. Ziel ist hier, Trends zur Befriedigung von Kundenbedirfnissen zu identifizieren. Bei der
technologieorientierten Suchfeldbestimmung sollte sowohl der Outside-in- als auch der Inside-out-Ansatz
in die nahere Betrachtung gezogen werden. Das dient zur Identifikation von unbekannten
Technologiefeldern, die in Zukunft die Kundenbedirfnisse besser abdecken und somit eine Steigerung von
Kundenzahlen erméglichen. Des Weiteren spielt die technologische Herausforderung in punkto Prozesse
und Produkte, vor dem das Unternehmen steht, eine wichtige Rolle. Es gilt hierbei, so schnell wie mdglich
neue Losungsmaoglichkeiten zu finden. 28

6.5.6 Innovationsstrategie

Fir Unternehmen, die Innovationsaktivitdten zielgerichtet und effizient durchfihren méchten, ist es
entscheidend eine Innovationsstrategie zu entwickeln. Einen wichtigen Bestandteil der
Unternehmensstrategie stellt die Innovationsstrategie dar. Hier werden die Definitionen flr zukinftige
MaRBnahmen und Ziele festgelegt, um mit neuen Geschéftsfeldern, optimierten Prozessen sowie auch
innovativen Produkten einen langfristigen Unternehmenserfolg zu gewahrleisten. eine Innovationsstrategie
beinhaltet die Festlegung von Innovationsfeldern als auch strategische Zukunftsthemen. Es besteht die
stdndige Gefahr, wenn das Unternehmen keine sorgféltig geplante und klare Innovationsstrategie
entwickelt hat, das Hauptaugenmerk auf die eigenen Starken zu verlieren. Durch das digitale Zeitalter
sollten Innovationsstrategien laufend Uberarbeitet und modifiziert werden. Somit ergeben sich Vorteile einer
Innovationsstrategie wie eine klare Fokussierung auf ein Innovationsprojekt. Des Weiteren hilft eine
Innovationsstrategie dem Innovationscontrolling, da diese die Innovation messbar macht. Die Messbarkeit
ist gegeben, da Ziele und definierte Meilensteine vom Unternehmen festgelegt werden. Ein weiterer Vorteil

ist die Forderung der Innovationskultur im eigenen Unternehmen. 129

6.5.7 ldeengenerierung

Zur Generierung neuer ldeen kommen Workshops zum Einsatz. Das Ziel eines solchen Workshops soll
sein, dass Probleme anhand von generierten Ideen beseitigt werden. Unternehmen setzen immer haufiger
auf Workshops, um so neue Ideen fiir Dienstleistungen oder Produkte zu finden. Eine wichtige Rolle spielt
die grindliche Vorbereitung des Workshops, um strukturiert an die ldeengenerierung heranzugehen. Eine
genaue Beschreibung des Problems sowie die genaue Definition des Suchfeldes sind entscheidend fiir
den Erfolg des Workshops. So wird vermieden, dass die Ideengenerierung ein liberdimensionales Ausmaf}
annimmt. Ein unabhangiger Moderator ist dabei empfehlenswert, um eine neutrale Position einnehmen zu
kénnen. Ein Leitfaden hilft den Workshop mit hoher Effizienz durchzufiihren. In entspannter Atmosphare

kommen unterschiedliche Kreativitatstechniken, wie beispielsweise Brainstorming, 6-3-5-Methode,

128 \/gl. Abele (2013), S. 5 ff.
129 \/gl. Meyer (2020), Onlinequelle [02.06.2020].
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Brainwriting, 9-Windows-Methode usw., zum Einsatz. Vorsicht ist aber geboten, denn die Lésung jedes

Problems kann nicht mit jeder Methode herbeigefiihrt werden. 13°

Der nachste Schritt des Ideenfindungsprozesses ist die Auswahl der Ideen. Da bei einem Workshop gut
und gern gleich einmal eine Vielzahl an Ideen generiert wird, ist es unerlasslich die ldeen, die am
vielversprechendsten sind, zu identifizieren. So wie es bei der Kreativitat eine Vielzahl an Methoden gibt,
so gibt es auch unterschiedliche Techniken und Methoden, wie beispielsweise Punkte kleben, Ideen-
Ranking, Ideen-Rating, Pro-Contra-Liste u. v. m., um die besten Ideen herauszufiltern. Dieser Auswahl-

und Bewertungsprozess findet in drei Phasen statt:

e Vorauswahl — grobe Auswahl von Ideen (mehr als 15 Ideen)
e Bewertung und Priorisierung — Einengung auf die besten Ideen (3 bis 15 Ideen)

e Entscheidungsfindung und Feinschliff — Priifung auf Machbarkeit und Nutzen (1 bis 3 Ideen)

Vorauswahl

In dieser Phase missen die Workshopteilnehmer ihr Denkmuster andern und auf die Qualitat achten und
nicht mehr auf die Quantitat. Zeitdruck ist hierbei unbedingt zu vermeiden. Daher sollte ausreichend Zeit

fur die Ideenauswahl eingeplant werden. Dabei kommen verschiedenartige Methoden zum Einsatz.

Bewertung und Priorisierung

Ziel dieser Phase ist, dass nur mehr die drei bis funf erfolgversprechendsten Ideen weiterverfolgt werden
und die Entwicklung der Entscheidungsreife im Vordergrund steht. Die Kommunikation im Team
untereinander ist dabei ein wichtiger Faktor. Auch hier gibt es unterschiedliche Methoden, wie z. B.
Nutzwertanalyse, Rentabilitdtsberechnungen usw., die zum Einsatz kommen. In den letzten Jahren wurden
die ldeen meist nur anhand Rentabilititszahlen oder nach technischen Kriterien bewertet. Das
Unternehmen sollte die Auswahl der Ideen aber auch aus einer anderen Perspektive, der des potenziellen
Nutzers, in Betracht ziehen. Nur so kann sichergestellt werden, dass Rucksicht auf die Bedlrfnisse des
Kunden genommen wird. Ein mehrstufiges Bewertungsverfahren wird empfohlen, wo Unternehmen und
Kunden gemeinsam die Auswahl treffen. Hierbei wird ein dynamischer Prozess charakterisiert. Es ist
wichtig, dass die Ideen immer weiter ausgearbeitet werden, um am Ende mit den besten Ideen in die

nachste Phase Uberzugehen.

Entscheidungsfindung und Feinschliff

Welche Idee bis zum Markteintritt gelangt, liegt meist nicht mehr in der Entscheidung der
Workshopteilnehmer. Wenn es mehrere Lésungsvorschlage fur ein Problem gibt, dann war der Workshop
sehr effizient. In den meisten Fallen verfolgt das Unternehmen aber nur einen konkreten Lésungsvorschlag,

mit dem es weiter in die Realisierung geht. Die Entscheidung liegt aber in der Regel im Management. Die

130 Vgl. Becker (2018a), S. 159 ff.
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Entscheidung muss jederzeit nachvollziehbar sein. In den meisten Fallen wird die Entscheidung intuitiv
anhand von Argumenten getroffen. Mit der Idee, die anhand einer Entscheidung ausgewahlt wurde, geht

es weiter in die nachste Phase. 131

6.5.8 Konzepterstellung

Um ein Konzept erstellen zu konnen, muss im Vorfeld der Anlass geklart werden. Nur so kann sichergestellt
werden, dass das Konzept mit dem wichtigsten W-Fragen erstellt werden kann. Die wichtigsten W-Fragen
sind: Wer, Was, Wann, Wie und Wo. Werden all diese Fragen durch dieses Konzept beantwortet, kbnnen

folgende Funktionen erfillt werden:

e Vorgeben einer Richtung

e Klarung der Grundfragen

e Schaffung von Transparenz und Klarheit
e Hilfe bei der Orientierung bieten

e Alle Beteiligten miUssen den gleichen Wissensstand aufweisen

Die Vorgehensweise steht in enger Abhangigkeit mit der Situationsanalyse. Je genauer eine
Situationsanalyse ausgearbeitet wurde, desto leichter sind die Findung der Ziele und die Ausarbeitung von
moglichen Ldsungswegen. Wie in Abbildung 21 ersichtlich, kdnnen Konzepte ebenfalls typologisiert
werden. So werden Konzepte von einer geringen Komplexitat im Bereich Umfeld und Fachlichkeit als
Standardkonzept umschrieben, wohingegen eine hohe Komplexitat im Umfeld und Fachlichkeit gerne als
Pionierkonzept definiert wird. Wenn das Umfeld stark miteingebunden wird, jedoch der Fachbereich keine
hohe Komplexitat aufweist, wird dieses Konzept als Akzeptanzkonzept bezeichnet. Diesem
entgegenstehend ware das Potentialkonzept, das eine hohe Komplexitat im Fachlichen mit sich bringt und

vom Umfeld gewlinscht wird. 132

131 \/gl. Becker (2018b), S. 175 ff.
32 \/gl. Christen (2019), Onlinequelle [02.06.2020].
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Abbildung 21: Typologie von Konzepten, Quelle: Christen (2019), Onlinequelle [02.06.2020].

Im Zentrum jeder Konzepterstellung steht ein Projektldsungszyklus. Eine konsequente Orientierung an dem
Fanf-Schritte-System ist in der Regel zu bevorzugen, um eine richtige Methodik zur Problemlésung zu
finden. Erster Schritt ist die Situationsanalyse, wobei es darum geht, die Betrachtung von verschiedenen
Gesichtspunkten, die Ermittlung von Einflussfaktoren und Zusammenhangen, die Definition von
Schwachstellen und die Lokalisierung von Risiken zu lokalisieren. Folgende Fragen kénnen gestellt

werden: 133

e Was ist das Problem?

e Was soll gedndert werden?

e Was muss geandert/weiterentwickelt werden?

e Wie wurde mit dem Problem bislang umgegangen?

e Was geschieht, wenn nichts verandert wird?

Diese Fragen kdnnen durch Quellen, wie Interview, Brainstorming, Kennzahlen, Kundenreklamationen,

Marktforschung, Konkurrenzanalyse, Fragebogen an Mitarbeiter usw., eruiert werden.

Als zweiter Schritt steht die Zielsetzung in der Erstellung eines Konzeptes. Die Formulierung leitet sich von
der Situationsanalyse ab. Ziele sind smart zu formulieren, denn nur so besteht die Mdglichkeit, Ldsungen
beurteilen und evaluieren zu kénnen. Die Ziele eines Konzepts sollten mit den Unternehmenszielen, wie
Vision, Mission, Leitbild, Unternehmensstrategie usw., Ubereinstimmen. Es ist darauf zu achten, dass
unterschiedliche Anspruchsgruppen einen moglichen Zielkonflikt mit anderen Anforderungen verursachen
kénnen. Darauf sollte rechtzeitig hingewiesen werden, um die Ubereinstimmung der definierten Ziele
wiederherzustellen. Aus diesem Grunde ist es ratsam, Ziele so zu formulieren, dass die Sicht der

Anspruchsgruppen klar wird. Ein weiterer wichtiger Aspekt ist, eine Referenzmatrix zu erstellen, um die

133 V/gl. Christen (2019), Onlinequelle [02.06.2020].
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Ziele gewichten zu kdnnen. Eine Formulierung von Kostenzielen, Terminzielen und inhaltlichen Zielen

sowie bei Bedarf von Vorgehenszielen ist ein weiterer bedeutender Schritt.

Dritter Schrittim Problemldsungszyklus ist die Lésungssuche. Hierbei bieten sich Kreativitatstechniken, wie
beispielsweise Mind-Mapping, Visualisierung usw., an, um Denkblockaden und festsitzende

Verhaltensmuster zu Uberwinden.

Der vierte Schritt ist die Bewertung von zuvor entwickelten Lésungsvarianten. Als Hilfsmittel zur Bewertung

kdnnen die Nutzwertanalyse, Wirkungsanalyse, Kosten-Nutzen-Analyse usw. angewandt werden.

Der letzte Schritt ist die Durchsetzung und die Kontrolle. Hier gilt es zu kléren, was wer mit wem bis wann

und mit welchen Ressourcen erledigen muss. 34

6.5.9 Business Case

Ein Business Case wird erstellt, um Planungsaufgaben und Entscheidungen zu unterstitzen. Die Erstellung
eines Business Cases ist nicht notwendig, wenn keine Entscheidung gefallt werden muss. Grundsatzlich
behandeln Business Cases Investitionsentscheidungen, wo langfristig finanzielle Mittel zum Einsatz
kommen. Verschiedene Methoden der Investitionsrechnung werden im Business Case angewendet und
umgesetzt. Ein wichtiger Aspekt ist die Betrachtung der finanziellen Auswirkungen oder die nicht
finanziellen Auswirkungen der Entscheidung. Es gibt unterschiedliche Formen, wie ein Business Case
erstellt werden kann, sei es als Textdokument, als Prasentation, als Tabellenkalkulation oder in einer
Mischform der zuvor erwdhnten Formen. Der Business Case ist ein Unterstitzungsinstrument fur
Entscheidungen. Die Alternativen werden analysiert und die daraus resultierenden Konsequenzen werden

in Geldeinheiten quantifiziert. Die Bewertung der Konsequenzen liegt aber allein beim Entscheider. 135

Der charakteristische Business Case existiert in der Form nicht. Den typischen Prozess (siehe Abbildung
22) zur Erstellung eines Business Cases gibt es hingegen schon. Dabei gibt es drei wichtige Bereiche:

Strukturieren, Rechnen und Organisieren. 136

134 \/gl. Christen (2019), Onlinequelle [02.06.2020]
135 Vgl. Taschner (2013), S. 15f.
136 \/gl. Taschner (2013), S. 22 .
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Abbildung 22: Idealtypischer Prozess der Business Case Erstellung, Quelle: Taschner (2013), S. 23.

Abschlieend hat die Prasentation des Business Cases eine enorme Bedeutung, da erste Teilerkenntnisse
oder Teilergebnisse vorgestellt werden. Oft wird dieser Prozess gemeinsam iterativ mit den Adressaten
durchgefiihrt. Dadurch kénnen Anregungen und Wiinsche Uber den Umfang eingebracht und der Prozess
kann ein paar Schritte zuvor wieder aufgenommen werden. In der Regel beinhaltet die Vorstellung des
Business Case eine mundliche Prasentation und eine schriftliche Dokumentation. Der Business Case muss
verstandlich aufgebaut sein, sodass der Adressat versteht, wie das Ergebnis aussieht und wie der Weg
dorthin zustande gekommen ist. Ein weiterer wichtiger Aspekt ist die Schaffung der Akzeptanz der
Ergebnisse, da der Business Case als Entscheidungsgrundlage dienen soll. Der Business Case dient als

Anstol} zur Entscheidung basierend auf dessen Inhalten und Argumentationen. 37

6.5.10 Prototyp

Ein Prototyp macht ein interaktives Produkt lebhaft, egal ob im Ganzen oder noch in Teilen. Vom Prototyp
kdnnen die unterschiedlichsten Personen, wie Endnutzer, Kunden, Entwickler, Manager, Designer usw.,

einen Gesamteindruck des Systems gewinnen, um im nachsten Schritt gemeinsam diesen zu analysieren

37 Vgl. Taschner (2013), S. 165 f.
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und evtl. weiterzuentwickeln. Es gibt unterschiedliche Arten des Prototyps, wobei es dem Designer
freisteht, in welcher Form er diesen darstellt. Die Einstufung der Prototypen und deren Technik firmiert

grundsatzlich in vier Dimensionen: 138

e Reprasentation — Art des Prototyps
e Prazision — Detailgrad
e Interaktivitdt — Ausmal der Kundeninteraktion mit dem Prototyp

e Evolution — Lebensdauer vom Prototyp

Reprasentation

Prototypen werden auf verschiedene Art und Weise umgesetzt, da sie unterschiedliche Funktionen
aufweisen. Es gibt die off-line-Prototypen, die meist einfach aus Papier hergestellt werden und es gibt on-
line-Prototypen, die mittels Computer Software dargestellt werden. Der wesentlichste Unterschied dieser
beiden Arten ist die Schnelligkeit der Erstellung. Bei einem off-line-Prototyp reichen oftmals Papierskizzen,
Mock-Ups, Storyboards und Videos fiir die Darstellung aus. Diese Art wird meistens zu Beginn eingesetzt,
da diese Hilfsmittel sehr schnell angefertigt werden kénnen. Bei den on-line-Prototyp kommen
aufwendigere Programme, wie interaktive Video-Prasentationen, Animationen, Applikationen usw., zum
Einsatz. Diese Art von Prototyp ist sehr zeit- und kostenaufwendig und kommt deswegen erst in der

fortgeschrittenen Entwicklungsphase zum Einsatz.

Prazision

Bei der Prazision wird beschrieben, wie detailgetreu der Prototyp tatsachlich erstellt wird. Dabei wird zu

Beginn der Entwicklungsphase der Detailierungsgrad geringer sein als im fortgeschrittenen Stadium.

Interaktivitat

Die Interaktivitat zwischen Menschen und neuem Produkt steht hierbei im Vordergrund. Oftmals reicht ein
gutes Aussehen nicht aus, wenn die Usability nicht gegeben und das Produkt fir den Kunden nicht zu
gebrauchen ist. Darum ist es wichtig, dass Kunden frih in den Entwicklungsprozess miteingebunden

werden, um rasch auf die Bedurfnisse reagieren zu kénnen.

Evolution

Die Lebensdauer eines Prototyps ist sehr unterschiedlich. Die Prototypen werden fir unterschiedliche
Entwicklungsstufen hergestellt. Viele Prototypen werden anschlieRend entsorgt oder weiterentwickelt, um
daraus neue Erkenntnisse zu gewinnen. In der frihen Phase der Entwicklung kommen die Rapid-

Prototypen zum Einsatz, da sie in der Herstellung schnell und kostenginstig sind. Der Sinn von iterativen

138 \/gl. Postert (2014), Onlinequelle [03.06.2020].
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Prototypen ist, dass sich diese wahrend des Design-Prozesses weiterentwickeln. Evolutionare Prototypen
sind eine besondere Form von iterativen Prototypen und entwickeln sich zu einem endgultigen Produkt hin.
In der Praxis stellt sich ein Mix aus Rapid-Prototyping, iterativem oder evolutiondrem Prototyping als

geeignet heraus.

Der Prototyp spielt fur das fertige Produkt eine wichtige Rolle. Zu welchem Zeitpunkt und zu welchen
Aspekten ein Prototyp betrachtet wird, obliegt der Entscheidung des Entwicklers. Dabei werden beim

Prototyping vier Strategien verfolgt: 139

e Horizontale Prototypen
e Vertikale Prototypen
e Aufgaben-orientierte Prototypen

e Szenario-basierte Prototypen

Horizontale Prototypen

Bei den horizontalen Prototypen steht ein breit gefachertes Design im Vordergrund. Die Tiefe der
Funktionen spielt dabei noch keine groRe Rolle, aber es stellt einen ersten Uberblick der Funktionen dar.
Da sich diese Prototypen in der weiteren Entwicklung noch oftmals andern, werden diese im Rapid-

Prototyping hergestellt.

Vertikale Prototypen

Dabei spielt die Anwendbarkeit der detaillierten Funktionen eine wichtige Rolle. Ein wichtiges Merkmal ist
die prazise Ausarbeitung des Prototyps, die aber im weiteren Entwicklungsprozess wieder verworfen

werden kann, da es sich hauptsachlich um eine Design-Frage handelt.

Aufgaben-orientierte Prototypen

Die Identifikation der Kernaufgaben, die der Nutzer zur Befriedigung seiner Bedurfnisse bendtigt, sollte vor
der Entwicklung stattfinden. Dabei werden alle Funktionalititen evaluiert, um anschlieBend in die

Testphase iberzugehen. Diese Tests werden parallel von Nutzern und Entwicklern durchgefiihrt.

Szenario-basierte Prototypen

Anstatt den Fokus auf einzelne Aufgaben wie beim Aufgaben-orientierten Prototypen zu legen, werden hier
schon realistische Szenarien verfolgt. Dabei geht es schon um reale Anwendungen, damit der Nutzer einen

Uberblick Giber das Verhalten des Produktes bekommt. 140

39 Vgl. Postert (2014), Onlinequelle [03.06.2020].
140 V/gl. Postert (2014), Onlinequelle [03.06.2020].
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6.5.11 Lead User

Mitte der 80er Jahre wurde das Konzept der Lead User von Eric von Hippel entwickelt. Als Lead User wird
eine Person bezeichnet, die sich in einem zu betrachtenden Umfeld der Problematik annimmt und daflr
Lésungen entwickelt, die es bis dato am Markt noch nicht gibt. Viele Unternehmen profitieren im Bereich
der Produktentwicklung von diesem Lead-User-Konzept. Sowohl im Bereich des Marketings als auch des
Innovationsmanagements dient der Lead User als wichtige Komponente, um zielgerichtet in der

Produktentwicklung voranzuschreiten. Folgende Eigenschaften zeichnen einen Lead User aus:'#!

e Persodnliches Interesse an der Problemldsung

e Sensibleres Problembewusstsein, das bei anderen Nutzern noch nicht vorhanden ist

e Bedurfnisse eines Lead Users sind am Markt noch nicht vorhanden und von der breiten Masse
noch nicht gewiinscht und gefordert

e Die Innovation stillt die Befriedigung der Lead User, dadurch ist die Motivation und Aktivitat zur
Erarbeitung eines Problemlésungsansatzes in Zusammenarbeit mit dem Unternehmen enorm
hoch

Lead User sind fiir ein Unternehmen deswegen so wertvoll, da sie am Markt zukinftige Chancen
identifizieren und aktiv an der Produktentwicklung mitarbeiten. Lead User sind aber keine Beta User oder
Pilotkunden, die eine neues Produkt vorab testen. Ein Lead User kann eine einzelne Person sein, jedoch
auch eine Gruppe von unterschiedlichen Anwendern. Lead User missen nicht ein Teil des Unternehmens
sein. Ein Unternehmen ist bestrebt, dass Lead User bei der Entwicklung der Produkte miteinbezogen

werden. Hierbei kann die Lead-User-Methode, die aus vier Schritten besteht, angewandt werden.

e Wichtige Trends werden am Markt identifiziert

e Lead User werden identifiziert

e Innovative Konzepte fiir ein neues Produkt werden gemeinsam mit Lead Usern in Workshops
erarbeitet

e Die Ergebnisse werden am bestehenden Markt projektiert

Aber auch diese Methode stof3t an ihre Grenzen und bietet nicht nur Chancen, sondern birgt auch Risiken,

wenn es beispielsweise um die Entwicklung von komplexen und umfassenden Produkten geht.142

6.5.12 Innovationsmarketing

Innovationsmarketing dient dazu, um eine neuartige Dienstleistung oder Produkt am Markt zu etablieren. 143

Unter Innovationsmarketing wird von Trommsdorff und Steinhoff die ,Schaffung und Durchsetzung von

41 Vgl. Junge-Zimmer (2014), Onlinequelle [06.06.2020].
42 \/gl. Junge-Zimmer (2014), Onlinequelle [06.06.2020].
3 \/gl. Loock (2010), S.9.
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potenziell und effektiv neuen Leistungsangeboten gegeniiber bestehenden und potenziellen

Absatzmérkten“44 verstanden.

Marktforschung und Marktbeobachtung bilden die Basis, um die Anforderungen von Kundenbedirfnissen
festzustellen, um so ein geeignetes Produkt oder Dienstleistung am Markt zu etablieren. Es sind Kriterien
zu wahlen, die es ermoglichen, Spezifizierungen von Prozessen zur Schaffung und Durchsetzung als

Einheit zu gestalten. 145

Ebenso missen Ziele definiert werden, die in dem Kiirzel SMART formuliert werden: 146
S ... spezifisch: Eine konkrete und klare Zielsetzung, die keine Abweichung des Zieles zulasst.
M ... messbar: Ziele sollen mittels Kennzahlen tberprifbar sein.

A ... ausfiihrbar: Personliche, finanzielle oder personelle Ressourcen miissen verfiigbar sein, um das Ziel

erreichen zu kénnen.
R ... realistisch: Ziele sollen erreichbar sein.
T ... terminierbar: Ein konkretes Datum bzw. eine Zeitangabe sind zwingend erforderlich. 47

Folgende Punkte werden, um den Umfang dieser Masterthesis nicht zu sprengen, nur kurz angesprochen,

ohne sie tiefergehend zu betrachten.

Zielgruppendefinition

Beim Innovationsmarketing ist es ratsam eine Zielgruppe zu definieren, um mit der Innovation den richtigen
Personenkreis anzusprechen. Es gibt unterschiedlichste Methoden zur Zielgruppendefinition, wie

beispielsweise Sinus Milieustudien, Erstellung von Personas, Generation Cycles usw.

Markt und Wettbewerbssituation

Es ist empfehlenswert sich mit dem Markt und den Mitbewerbern auseinanderzusetzen. Dies kann mittels
einer Markt- und Wettbewerbsanalyse erfolgen. Eine fortlaufende Beobachtung und Flexibilitat bilden eine
gute Voraussetzung, da sich die Situation am Markt und unter den Wettbewerbern recht schnell andern

kann. Es geht hierbei um einen volatilen Markt.

44 Trommsdorff/Steinhoff (2013), S. 38.

5 \/gl. Loock (2010), S. 9 f.

146 \/gl. Lutzer (2017), Onlinequelle [29.05.2020].
47 V/gl. Lutzer (2017), Onlinequelle [29.05.2020].
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Positionierung und Unique Selling Proposition (USP)

Bei der Positionierung geht es darum, die wesentlichen Merkmale einer Innovation in den Vordergrund zu
stellen, um so die Kunden mittels geeigneter Kommunikation anzusprechen. USP stellt einen klaren
Wettbewerbsvorteil gegenuber den anderen Marktteilnehmern dar, da diese Innovationen einzigartig,

gegenuber den bereits vorhanden Angeboten oder Leistungen, sind.

Kommunikation

Bei der externen Kommunikation geht es darum, der Zielgruppe ein abstraktes Bild der Innovation zu
vermitteln. Darlber hinaus handelt es sich auch um eine sprachliche und bildhafte Verpackung der

Positionierung, des USPs, sowie um die Vorteile des neuen Produktes bzw. der Dienstleistung.

AuBendarstellung

Das Corporate Design ist auch bei der Bewerbung der Innovation zu beachten. Die visuelle Gestaltung

mittels Farben, Bildsprache, Formen etc. sollte zum Unternehmen passen.

Marketing und PR-MaRBnahmen

Es ist eine Planung vorzunehmen, wann und welches Marketing bzw. PR-Mallnahmen fir die

unterschiedlichen Zielgruppen durchgefiihrt werden.

Budgetierung

Nach erfolgreicher Aktivitdtenplanung empfiehlt es sich, das Budget fur das Innovationsmarketing
festzulegen. Hierbei sollte bedacht werden, welche Tatigkeiten intern mit eigenen Kapazitaten durchgefthrt
werden kdnnen und welche Auftrage extern vergeben werden mussen. Ein Kostenplan kann eine Abhilfe

bei der Ubersicht von anfallenden Kosten schaffen. 148

6.5.13 Produktentwicklung

In der heutigen Zeit steht die nachhaltige Produktentwicklung im Fokus, sie stellt eine besondere
Herausforderung an das Unternehmen. Unternehmen sollten darauf achten, dass bei der
Produktentwicklung hauptsachlich umweltvertragliche Ressourcen zur Anwendung kommen. Um eine
nachhaltige Produktentwicklung zu gewabhrleisten, bedarf es oftmals Innovationen, die das Problem auf

umweltschonende Art 16sen. 149

148 \/gl. Lutzer (2017), Onlinequelle [29.05.2020].
19 \/gl. Scholz (2018), S. 63.
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Die Konzentration in der Produktentwicklung liegt bei den meisten Unternehmen auf der bestehenden
Produktweiterentwicklung oder -anpassung. Nur durch die Entwicklung von innovativen und nachhaltigen
Produkten kénnen die Rahmenbedingungen im Unternehmen verandert werden. Aus Ausgangspunkt fir
kinftige Entwicklungen sollte ein nachhaltiger Innovationsprozess in Betracht gezogen werden Da der
Umweltgedanke immer mehr in den Vordergrund riickt, stellt die Produktentwicklung eine grofRRe
Herausforderung dar. Unternehmen und Organisationen missen sich weiterentwickeln, um die
nachhaltigen Kundenbedurfnisse zu befriedigen. Die Nachhaltigkeit wird in Zukunft ein wichtiger und
entscheidender Wettbewerbsfaktor sein und kénnte somit Unternehmen, die das Thema Nachhaltigkeit

aufgreifen, einen entscheidenden Wettbewerbsvorteil bringen. 130

6.5.14 Markeinfiihrung

Der Schlussel zum Erfolg ist eine effektive Markteinfihrung und meist der Abschluss eines
Innovationsprozesses. Von da an startet der Produktlebenszyklus. Meist ist die Neuartigkeit des Produktes
fur die Akzeptanz am Markt verantwortlich. Das kann bedeuten, dass innovative Produkte zu Beginn der
Markteinflihrung nicht den groflen Umsatz bringen. Es ist wichtig, dass Unternehmen von Anfang an Geld
fur die Kommunikation bereitstellen, da bis dorthin hohe Kosten fiir Produktion, Entwicklung, Marketing und
Vertrieb entstanden sind. Ziel der aktiven Kommunikation ist es, dass die Steigerung des
Bekanntheitsgrades des Produkts erhdht wird, um so mehr Akzeptanz der Zielgruppen zu erreichen. Ein
richtiger Zeitpunkt fur die Einfiuhrung am Markt kann fir den Erfolg entscheidend sein. Der
Produkteinfihrungszeitpunkt kann so gewahlt werden, dass z. B. saisonale Effekte ausgenutzt werden und
sich somit positiv auf den Eintritt auswirken. Aber auch die Verfligbarkeit von Produktkapazitaten oder

technologische Innovationen kénnen einen guten Start am Markt bedeuten. 151

Es gibt sechs wichtige Schritte, um ein Produkt erfolgreich in den Markt einzufiihren: 152

e Zusammenstellung Team

e Konzept fur Markteinfuhrung erarbeiten

e Plan fir Markteinflihrung erstellen

e Vorbereitung des Vertriebs auf das neue Produkt

e Aufbau von Wissen Uber das neue Produkt am Markt

e Uberpriifung Erfolg der Markteinfiihrung

180 Vgl. Pastoors (2018), S. 74 ff.
%1 Vgl. Scholz/Pastoors (2018), S. 73 f.
52 \/gl. Motyka (2020), Onlinequelle [06.06.2020].

73



Bewertung

Zusammenstellung Team

Um den Prozess zur erfolgreichen Produkteinfihrung steuern zu kdnnen ist eine Teamleitung erforderlich.
Dieser ist verantwortlich, dass ein Team gebildet wird und das der gesamte Prozess strukturiert und
koordiniert ablauft. Als zustandige Person kénnte z. B. ein Produktmanager herangezogen werden, der das
Projekt leitet. Aber auch die wichtigen Abteilungen, wie Einkauf, Produktion, Marketing, Vertrieb, usw.

sollten von Anfang an in das Projekt involviert werden.

Konzept fur Markeinfiihrung erarbeiten

Die gemeinsame Ausarbeitung eines Markteinfuhrungskonzepts steht hier im Vordergrund. Hierbei spielt
die Wahl des strategischen Fokus, welche in der Markteinfiihrung angewandt wird, eine grof3e Rolle.
Hierbei wird bestimmt, welche Zielgruppen angesprochen werden, welche Preispolitik verfolgt wird, welche
Kommunikationsmaflnahmen sinnvoll fir die Einfilhrungsphase sind oder ob das Produkt international

gleichzeitig oder sukzessive ausgerollt werden soll.

Plan fiir Markteinfiilhrung erstellen

Der Markteinfuhrungsplan beinhaltet die konkreten MalRnahmen, die sich vom Markteinfiihrungskonzept
ableiten. Beim Markteinfihrungsplan handelt es sich um terminierte MalRnahmen, die mit den beteiligten
Abteilungen vereinbart wurden. Ein friher Beginn mit dem Markteinfihrungsplan ist sinnvoll, da es zu

unterschiedlichen Vorlaufzeiten kommen kann, sei es durch Aufbau vom Know-how, Zulassungen usw.

Vorbereitung des Vertriebs auf das neue Produkt

Der Vertrieb muss vom eigenen Produkt Uberzeugt sein, denn nur so kdnnen diese die Zielgruppen vom
neuen Produkt begeistern. Der Vertrieb sollte genau wissen, welche Licke das Produkt schlief3t und
welchen Nutzen das Produkt fir den Kunden bringt. Der Vertrieb sollte bestens auf das neue Produkt
geschult werden, um stets eine gute Argumentation gegeniiber dem Kunden bieten zu kénnen. Eine
Bereitstellung aller Informationen rund um das Produkt, wie Kundenprasentationen, Preislisten,
Wettbewerbsvergleiche usw., kann sehr hilfreich sein. Aber auch Tools, die die Argumentation von

Einsparungen der Kosten untermauern, sind im Verkauf sehr hilfreich.

Aufbau von Wissen iiber das neue Produkt am Markt

Hierbei hat der Abbau der eventuell vorherrschenden Unsicherheit und Skepsis bei der Zielgruppe oberste
Prioritdt. Dabei unterstitzt ein gut ausgearbeitetes Kommunikationskonzept. Wichtig dabei ist auch, dass

die interne Kommunikation friih gestartet wird.
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Uberpriifung Erfolg der Markteinfiihrung

Nach erfolgter Marktfihrung darf nicht nachgelassen werden. Es kann langere Zeit dauern, bis sich die
Kaufergruppe zum Kauf entscheidet und dadurch die Messbarkeit des Umsatzes gewahrleistet wird.
Hierbei spielt der Produktmanager eine wichtige Rolle. Dieser muss den Verlauf der Einflihrung genau
Uberwachen und sich standig mit dem Vertrieb austauschen und abstimmen. Falls es nicht so lauft wie
geplant, sind die Ursachen zu erheben und MaRhahmen einzuleiten. Nur so ist gewahrleistet, dass das

Produkt ein Erfolg am Markt werden kann. 53

6.5.15 Lessons learned

Ein jedes Projekt wird von wertvollen Erfahrungen begleitet, seien sie positiv, aber auch negativ. Jede

Erfahrung ist fiir das nachste Projekt niitzlich und bedeutet: 154

e Vermeidung von Fehlern
e Verringerung der Risiken
e Nutzung von Chancen

e Steigerung der Qualitat von zukinftigen Projekten

Es gibt unterschiedliche Ansatze fiir die Durchflihrung von Lessons Learned. Wichtig ist jedoch, dass
Lessons Learned ein fixer Bestandteil von Projekten sein soll, um so den Erfolg des Projektes zu
gewahrleisten. Heutzutage wird Lessons Learned meist nur am Ende eines Projektes durchgefuhrt und das

meist kurz und simpl. Oftmals gibt es nur zwei Fragen: 1%

e Was ist gut im Projekt gelaufen?

e Was ist nicht so gut im Projekt gelaufen?

Dadurch werden in den meisten Féllen die Antworten sehr kurzgehalten und sind oft nur oberflachlich. Die
Teilnehmer trauen sich oft nicht etwas Relevantes vorzubringen. Ein Nachteil ist aber auch, dass sich die
Teilnehmer auf das Lessons Learned nicht vorbereiten konnten, da es nur ein kurzer Teil am Abschluss
des Projektes ist. Ein weiteres Hindernis ist, dass Teilnehmer wissen, dass ihr Beitrag keine Nachhaltigkeit
bekommt. Die zuvor beschriebenen Punkte lassen oftmals auch kein gutes Lessons Learned zu und

gefahrden damit die folgenden Projekte.

153 \/gl. Motyka (2020), Onlinequelle [06.06.2020].
184 V/gl. Bannick (2016), Onlinequelle [03.06.2020].
185 V/gl. Bannick (2016), Onlinequelle [03.06.2020].
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Ein guter Ansatz ist, dass Lessons Learned Uber die gesamte Strecke das Projekt begleitet. Dieser Ansatz
gliedert sich in 4 Phasen (siehe Abbildung 23):156

e Teaminformation und -findung
e Sammelphase

e Workshop-Vorbereitung

e Workshop
®
Teaminfo/ -findung ®
Sammelphase
@&
Workshop-Vorbereitung
[
Workshop

Abbildung 23: Die 4 Phasen der Lessons-Learned-Methode, Quelle: Bannick (2016), Onlinequelle [03.06.2020].

Teaminformation und Teamfindung

Die Durchfiihrung von Lessons Learned muss vor Beginn des Projektes kommuniziert werden, damit alle
Projektmitarbeiter Bescheid wissen. Wichtig ist dabei die Darstellung der Art und Weise und dass die
Gestaltung der Vorgehensweise vorab geklart ist. Es sollte darauf geachtet werden, dass die Anzahl der
Personen nicht zu hoch wird. Die Praxis hat gezeigt, dass drei bis zehn Personen fiir Lessons Learned
vollig ausreichend sind.

Erkenntnisse sammeln

Die Sammelphase erstreckt sich Uber das gesamte Projekt. Jeder Beteiligte ist angehalten, in diesem
Zeitraum sowohl positive wie auch negative Wahrnehmungen, Erlebtes, Erkenntnisse usw. festzuhalten
und zu dokumentieren. Fiir diese Sammlung von Informationen ist ein Log-Buch sehr hilfreich. Die ganzen
Eindriicke missen nicht detailliert notiert werden, sollten aber trotzdem die gegebene Situation kurz

widerspiegeln.

186 \/gl. Bannick (2016), Onlinequelle [03.06.2020].
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Workshop Vorbereitung

Bei dieser Lessons-Learned-Methode ist der Workshop ein sehr wichtiger Bestandteil und bedarf einer
guten Vorbereitung. Der Workshop soll klaren, welche Themen im Workshop besprochen werden, um den
grolten Nutzen zu generieren. Dabei sollten die im Projekt empfundenen Schliisselerlebnisse behandelt
werden. Hilfestellung fir die Vorbereitung des Workshops kénnen Vorabgesprache mit den Beteiligten
bieten, aber auch die Analyse der Dokumentation des Log-Buches. Schlussendlich ergeben sich daraus

die relevantesten Themen fir den Workshop.

Lessons-Learned-Workshop

Hier wird aktiv an den Eindriicken gearbeitet. Abschliellend sollte aus den Erkenntnissen eine klare
Handlungsempfehlung abgeleitet werden. An dem Workshop sollten unbedingt alle aktiven Personen, der
Projektleiter, eventuell die Stakeholder und der Moderator teilnehmen. Es ist empfehlenswert, dass der
Moderator nicht am Projekt beteiligt war, um so vollig unvoreingenommen an die Thematik heranzugehen.
Vorab sollten gewisse Regeln festgelegt werden, da einige Themen mit Emotionen belegt sind. Im
Workshop sollten alle Themen analysiert werden, um daraus Handlungsempfehlungen abzuleiten. Das ist
der wichtigste Teil im Workshop. AbschlieBend werden die daraus resultierenden Ergebnisse im
Teilnehmerkreis besprochen und dokumentiert. Das Ziel ist, dass eine oder mehrere
Handlungsempfehlungen erarbeitet werden und fir jeden Teilnehmer sinnvoll, schliissig und einsatzfahig
sind und vom gesamten Team abgenommen werden. Die finalen Handlungsempfehlungen werden dann
zentral abgelegt und missen fiir jedermann, der an zukiinftigen Projekten mitarbeitet, zuganglich sein, um

den besten Nutzen daraus gewinnen zu kénnen. 157

87 V/gl. Bannick (2016), Onlinequelle [03.06.2020].
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7 ENTWICKLUNG EINES GENERISCHEN INNOVATIONSMODELLS
UND METHODEN

In diesem Abschnitt wird das neu entwickelte Innovationsmodell ndher beschrieben. Das generische Modell
wurde aus den Anforderungen vom Unternehmen (siehe Kapitel 6.1) abgeleitet. Fir ein
Eisenbahnverkehrsunternehmen stehen die Bedlrfnisse des Kunden an erster Stelle. Modelle, die keine
oder sehr geringe Kundenorientierung aufweisen, sind fir Eisenbahnverkehrsunternehmen nicht
anwendbar. Ein weiterer wichtiger Aspekt ist die Kundenintegration, da diese die Nutzer der Innovationen
sind und mafgeblich Gber den Erfolg entscheiden. Die Kunden sollten von Beginn an am Prozess beteiligt
sein, da diese andere Denkmuster verfolgen und nicht in eingefahrenen Denkweisen gefangen sind. Fir
die Eisenbahnverkehrsunternehmen sind die technologischen und marktseitigen Ausléser von grofRer
Bedeutung, da es zum einen gilt, die Kunden zufriedenzustellen und zum anderen neue Technologien nicht
zu verschlafen, um anschlieRend Wettbewerbsnachteile zu erleiden. Das Miteinbeziehen des
unternehmensinternen Personals bei der Ideengenerierung wird als wichtig angesehen, da interne
Mitarbeiter Uber ein breites Wissensspektrum verfiigen und dies einsetzen kénnen. Bei so grofien
Unternehmen, wie es Eisenbahnverkehrsunternehmen in der Regel sind, ist es von enormer Wichtigkeit
ein Lessons learned Uber die bereits durchgefiihrten Innovationsprozesse anzustellen, um mégliche bereits

entstandene Fehler in den nachsten Prozessen zu vermeiden und somit wertvolle Ressourcen zu sparen.

Anhand der Anforderungen, die vom Unternehmen gestellt wurden, hat das Innovationsprozessmodell BIG
Picture™ den Anforderungen am besten entsprochen. Als Basis fiir das folgende generische
Innovationsmodell wurde das BIG Picture™ herangezogen. Aus den Modellen Design Thinking und Open

Innovation wurden, aufgrund der Kundenausrichtung, weitere Schritte im generischen Modell eingepflegt.

7.1 Aufbau des generischen Innovationsmodells

Als Basis des generischen Innovationsmodells, das in Abbildung 24 dargestellt wird, dient die
Schienennetzkarte der Osterreichischen Bundesbahn. Das Modell beinhaltet alle notwendigen Abléufe

eines Innovationsmanagementprozesses.
Das neue Modell besteht aus den folgenden Phasen, die bereits in Kapitel 6.4 naher beschrieben wurden:

e Phase der Aufbereitung

e Phase der Strategie

e Phase des Ideenmanagements

e Phase der Konzeption

e Phase der Marktumsetzung/Markteinfuhrung

e Phase des Lessons Learned
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Die Punkte im generischen Innovationsmodell zeigen die einzelnen Arbeitsschritte und die
Entscheidungspunkte an. Im Gegensatz zu anderen Modellen gibt es drei Entscheidungsmadglichkeiten.
Das Rot im Entscheidungspunkt bedeutet den sofortigen Abbruch des Prozesses. Das Gelb flhrt
zwangslaufig noch nicht zum Abbruch des Innovationsprozesses, da die Moglichkeit des Nachbesserns
besteht und der Prozess nach neuerlicher Begutachtung weitergefiihrt werden kann. Das Griin gibt an,
dass der Innovationsprozess auf dem richtigen Weg ist und fortgeflhrt werden kann. Ein wichtiger und
enorm essenzieller Punkt im generischen Innovationsmodell ist, dass hinter jedem Schritt ein

Verantwortlicher zu definieren ist und ein Zeitplan und gegebenenfalls eine Deadline festgelegt wird.

Es wird hier angemerkt, dass in der roten und blauen Strecke zuséatzlich nur der dkologische Ausldser in
Betracht gezogen wird. Der Umweltgedanke spielt bei den gesamten OBB eine entscheidende Rolle, wo
der 6konomische Ausléser nicht im Vordergrund steht. Das Ziel der OBB ist des Weiteren, dass die
Reduktion der CO2-Belastungen in den kinftigen Innovationen eine priorisierte Rolle spielt. Der
Okologische FuBabdruck ist flir das Unternehmen sehr wichtig und sollte in Zukunft auch fir die Kunden

der OBB einen entscheidenden Wettbewerbsvorteil darstellen.

7.1.1 Orange Zubringerstrecke

Auf dieser Strecke werden alle grundlegenden Parameter wie Vision, Unternehmensstrategie,
Technologie- und Marktfrihaufklarung in Betracht gezogen, um damit anschlielRend ein Suchfeld zu
generieren. Die Strecke schlie3t mit einem Entscheidungspunkt ab, wo die Entscheidungstrager tUber den
weiteren Verlauf des Innovationsprozesses entscheiden. Bei positiver Entscheidung geht es zum Feld

Lotart“ und der Prozess kann nach einem geregelten und vorgegebenen Weg abgearbeitet werden.

7.1.2 Griine Strecke

Die grine Strecke beschreibt den Innovationsprozess, der durch den Vorstand oder CEO des
Unternehmens schon in Auftrag gegeben wurde. Hierbei ist die Entscheidung bereits gefallen. Das
bedeutet, dass die Ressourcen wie Budget, Personal usw. schon von der Unternehmensleitung
freigegeben wurden. In diesem konkreten Fall handelt es sich um eine geforderte Innovation der
Geschéftsleitung. Nach dem Start der grinen Strecke beginnend beim Feld ,Start® wird die
Innovationsstrategie entwickelt. Nach einem weiteren Entscheidungspunkt ist der nachste Schritt die
Ideengenerierung, die als interner Workshop oder eigener Ideenwerkstatt ausfallen kann. Nach der
nachsten Entscheidung wird die Konzepterstellung angestolRen. Der nachste Entscheidungspunkt ist
entscheidend (ber den weiteren Verlauf des Innovationsprozesses. Bei griin geht der Prozess seinen
normalen Lauf. Bei orange muss eine Nachbesserung stattfinden und der Weg flihrt zur Ideengenerierung
zurlick. Der rote Entscheidungspunkt wiirde den sofortigen Abbruch des Prozesses bedeuten. Geht der
Prozess seinen normalen Lauf, dann sind die nachsten Punkte auf der Karte die Umsetzung und die
Markteinfihrung. Nach der Umsetzung und Markteinfihrung kommt einer der wichtigsten Punkte in der

Karte, ndmlich Lessons learned. Dieser Punkt ist deshalb so wichtig, da alle Prozessschritte genauestens
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dokumentiert werden sollten, um fiir Folgeprojekte desselben Umfangs eine Hilfestellung zu bieten. Ziel ist

es, dass etwaige auftretende Fehler nicht noch einmal gemacht werden.

7.1.3 Rote Strecke

Die rote Strecke beschreibt den Weg des Innovationsprozesses mit einem technologischen Ausléser oder
Okologischen Ausloser. Neue technologische Trends und neue technologische Mdglichkeiten wurden bei
der Technologiefriihaufklarung auf der orangen Strecke entdeckt. Es wird wieder mit dem orangen Weg
begonnen. Nach der Generierung des Suchfeldes und der positiven Entscheidung Uber die Weiterarbeit
am Prozess wird die rote Strecke vom Start weg durchlaufen. Am Anfang gestaltet sich der Prozess gleich
wie der der griinen Strecke bis hin zur Abzweigung nach der Entscheidung Uber die Ideengeneration. Da
der Prozess mit einem technologischen Ausloser sich aufwendiger gestaltet, ist auch die Strecke mit mehr
Punkten versehen und dadurch langer. Nach positiver Entscheidung lber die Konzepterstellung wird ein
Business Case entworfen und die Entwicklung vorangetrieben. Als nachster Punkt ist ein Prototyp
vorgesehen, der schlicht und einfach ausfallen kann, um vorerst so wenig wie méglich Ressourcen zu
binden. Ziel ist es, mit minimalem Aufwand den Funktionsbedarf zu decken und erste Test damit zu
gewabhrleisten. Beim anschlieBenden internen Test wird das Produkt im laufenden Betrieb getestet. Bei
positivem Verlauf kann das Produkt in die Umsetzung und am Markt eingefuhrt werden. Bei negativem
Verlauf muss nachgebessert werden und der Prozess fallt wieder auf den Punkt vom Business Case und
der Entwicklung zurlick. Nach erfolgreicher Markteinfihrung ist abermals ein Lessons learned

durchzuflhren, um das Projekt erfolgreich abzuschlie3en.

7.1.4 Blaue Strecke

Die blaue Strecke beschreibt den Weg des Innovationsprozesses mit einem markseitigen oder
Okologischen Ausléser. Neue vom Kunden geforderten Trends oder mehrheitlich gewlinschte
Kundenbediirfnisse werden in der Marktfrihaufklarung entdeckt oder durch Kunden direkt reklamiert. Start
ist wie bei den zuvor beschriebenen Strecken wieder der orange Weg. Der Unterschied der beiden
vorherigen Prozesse ist, dass es nach der Innovationsstrategie zu einer aufwendigen Ideengenerierung
kommt. Die ldeengenerierung kann als Workshop intern oder extern durchgefuhrt werden, durch die
Ideenwerkstatt des Unternehmens, Open Innovation (Outside-in) oder durch Design Thinking (Phase eins
bis vier). Ziel ist es, dass sich die Kunden in den Ideengenerierungsprozess einbringen kdnnen und nicht
nur aus Unternehmersicht die Ideen generiert werden. Nach dem Go von der Unternehmensleitung beginnt
die Konzepterstellung. Nach erfolgreicher Beurteilung des Konzeptes wird ein Business Case angefertigt
und kommt zur nachsten Entscheidung. Danach wird die Entwicklung angestoRen und die technische
Umsetzbarkeit tberprift. Nach einer weiteren Entscheidung wird ein Prototyp erstellt, der wenn moglich,
wieder als MVP ausgepragt sein sollte, um in erster Linie die Ressourcen zu schonen. Anschlielend erfolgt
der erste interne Test, der dem Unternehmen einen ersten Aufschluss Uber das Produkt geben sollte. Der
folgende Entscheidungspunkt ist entscheidend. Bei positiver Entscheidung wird das Produkt erstmals dem

Lead User zugefiihrt, um ein erstes Feedback von einer Nutzergruppe zu erhalten. Die Meinungen der
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Lead User sind in dieser Phase sehr wichtig, da sie Uber den weiteren Prozessverlauf entscheiden. Sollte
das Feedback der Lead User negativ ausfallen, so fallt der Prozess wieder auf den Punkt Entwicklung und
technische Umsetzbarkeit zurtick. Bei positiver Entscheidung der Lead User und der Geschéftsleitung wird
das neu entwickelte Produkt im laufenden Betrieb am Kunden getestet. Nach erfolgreichem Test geht das
Produkt endgiiltig in die Umsetzung und es wird ein entsprechendes Marketingkonzept entworfen. Nach
der finalen Entscheidung wird das Produkt am Markt eingefthrt und wird mit einem Lessons learned
abgeschlossen. Dieser Prozess ist sehr aufwendig, da der Kunde eine bedeutende Rolle in der Entwicklung
des neuen Produktes spielt. Es wird stark auf die Kundenbedulirfnisse rekurriert, denn nur so ist das Risiko
der Produktablehnung relativ gering. Dem Unternehmen sind die Kundenbedirfnisse sehr wichtig, da so

eine langfriste Kundenbindung ermdglicht wird.
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7.2

Darstellung des generischen Innovationsmodells

orange Strecke
Vorbereitung

griine Strecke
Vorstand, CEO

Y Innovation gefordert
- Budget vorhanden

rote Strecke B
Technologischer / Okologischer Ausléser
- von EVU entwickelt

blaue Strecke
Markt- / Okologischer Ausléser

- vom Kunden gefordert

Entscheidung liber
Go

Abbruch

Abbildung 24: generisches Modell grafisch aufbereitet, eigene Darstellung.
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7.3 Darstellung des generischen Modells fur Workshop
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Abbildung 25: generisches Innovationsmodel geeignet fiir Workshop Ausdruck GréfRe A0, Quelle: eigene Darstellung.
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8 VORSTELLUNG OBB RAIL CARGO GROUP

Die OBB Rail Cargo Group (RCG) ist einer der fiihrenden Bahnlogistikanbieter, der sich durch
internationale Eigenproduktionen einen entscheidenden Wettbewerbsvorteil am Markt sichert. Folgende

Segmente werden durch die Rail Cargo Group angeboten:

e Wood. Paper Building Materials und Consumer Goods (WPBC)
e Steel, Energy und Automotive (STEA) und
e Mineral Oil, Agriculture, Chemicals und Environmental (MACE)

e Intermodal (IM)

Das Unternehmen erschliel3t Markte wie Zentral-, Stid- und Osteuropa sowie die aufstrebenden Markte
von Russland, Turkei bis hin zur Volksrepublik China. Mit eigenen Gulterbahnen kann ein flachendeckendes
Produktionsnetz in zwolf europaischen Landern angeboten werden, das sich durch héchste Qualitat in der

kompletten Transport- und Logistikkette auszeichnet. Daraus ergeben sich folgende Vorteile:

e Landeribergreifende Kooperationen mit modernem Eigenfuhrpark

Gewabhrleistung einer lickenlosen und qualitativ hervorragenden internationalen Produktion

Verkirzung der Transportzeiten, Verbesserung der Plnktlichkeit

Effiziente Ausnutzung der Leistungsqualitat

Qualitatsvolle Ganzzugsprodukte in Zentral-, Stidost- und Nordwesteuropa

Es werden kundenorientierte Bahnlésungen wie Einzelwagen, Wagengruppen oder Ganzzlige angeboten.
Durch die Vernetzung der Routen kann die RCG auch spezifische End-to-end-Logistikldsungen anbieten
und fur héchste Kundenzufriedenheit sorgen. Das bedeutet im Speziellen, dass flir den konventionellen
Verkehr acht, fur den kontinentalen Verkehr vierzehn, fir den maritimen Verkehr sechzehn und flir Eurasien

drei TransFER-Produkte dem Kunden angeboten werden.

Mit dem Produkt MOBILER kommen auch innovative Produkte zum Einsatz. Dieser vereint den Stral3en-
mit dem Schienenverkehr. Es handelt sich dabei um eine hydraulische Hubvorrichtung am Lastkraftwagen,
durch die der zusatzliche Kran zur Umladung nicht mehr bendétigt wird. Mit dieser Technologie kénnen

jegliche Giter damit beférdert werden. %8

Rail Cargo Group in Zahlen

e Mitarbeiter: 9340

e Equipment: 26.532 Guterwagen
e Umsatz: 2,3 Mrd. Euro

e EBT: 5,1 Mio Euro

e Nettotonnen: 105 Mio

188 \/gl. www.railcargo.com (2020a), Onlinequelle [20.06.2020].
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e 507.000 Ziige = 1.388 Zlige taglich
e 49 Mio Zugkilometer jahrlich
e 44-fach klimafreundlicher als LKW 159

8.1 IST-Situation Innovationsarbeit

In der Gesellschaft OBB Rail Cargo Group, die fiir den Giterverkehr im Unternehmen der Osterreichischen
Bundesbahnen (OBB) tatig ist, gab es bis Ende des Jahres 2018 keine eigene Abteilung fir das
Innovationsmanagement. Dies wurde mit Anfang des Jahres 2019 von der Abteilung Corporate
Development, kurz CD (Corporate Development), mitbetreut. Die Mitarbeiter in der Abteilung waren mit
sehr vielen unterschiedlichen Projekten seitens der OBB Rail Cargo Austria AG (RCA) ausgelastet,
wodurch das Innovationsmanagement stark gelitten hat. Es waren einfach zu wenig menschliche
Ressourcen vorhanden, damit richtiges Innovationsmanagement betrieben werden konnte. Da keine
eigene Innovationsabteilung vorhanden war, gibt es zurzeit auch kein angewandtes Innovationsmodell. Die
neue Abteilung, die seit Janner 2019 im Unternehmen etabliert wurde, befasst sich derzeit noch mit den
Altbestanden der Abteilung CD und konnte noch kein neues Innovationsmodell generieren. Fir eine gute

Innovationsfahigkeit eines Unternehmens ist ein gut verankertes Innovationsmodell unerlasslich.

8.2 Problemlésung

Mit Hilfe der Masterthesis soll geklart werden, ob das entwickelte Innovationsmodell im Unternehmen OBB
Rail Cargo Austria AG implementiert werden kann. Des Weiteren sollen die Anwendbarkeit und die
Akzeptanz innerbetrieblich mittels Workshops, anhand des zuvor ausgearbeiteten generischen Modells,
siehe Seite 83 in Abbildung 25, untersucht werden. Nach sorgfaltiger Auswertung der Ergebnisse kann im
besten Fall zum Abschluss ein Innovationsmodell im Konzern implementiert werden. Das entwickelte
Innovationsmodell sollte fix im Unternehmen verankert werden, um die Innovationsfahigkeit
aufrechtzuerhalten. Ein jeder Mitarbeiter sollte in der Lage sein, das Modell anwenden und einsetzen zu
kdnnen. Ideen mussen zwangslaufig nicht immer von der Innovationsabteilung kommen, sondern es ist
jeder Mitarbeiter aufgefordert hier seinen Beitrag zu leisten, um das Unternehmen fit fiir die nachsten Jahre

zu machen. So sollte das fertige Innovationsmodell auch in jeder Abteilung einsetzbar sein.

189 Vgl. www.railcargo.com (2020b), Onlinequelle [20.06.2020].
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9 IDENTIFIKATION DER UNTERNEHMENSGEEIGNETEN SCHRITTE
UND METHODEN

Im praktischen Teil wurde anhand von drei durchgeflhrten Workshops das im Theorieteil entwickelte
generische Modell erprobt. Um viele Meinungen von Teilnehmern zu bekommen, wurde der Workshop
gegenuber der qualitativen Befragung bevorzugt. Eine qualitative Befragung birgt die Gefahr, dass die
subjektive Meinung des Experten nicht genug aussagekraftig fir das entwickelte generische Modell ist. So
kdnnte es passieren, dass ein Experte, der im taglichen Business Projekte leitet, mit dem entwickelten
Modell nichts anfangen kann und es auch nicht anwenden will, da dieses seinen eigenen Ablauf verfolgt.
Bei den Workshops besteht die Moglichkeit, dass die Meinungen und Anregungen von vielen Teilnehmern
gesammelt und verwertet werden. Ein weiterer Vorteil von den Workshops war, dass die Teilnehmer
beobachtet werden konnten, um so ein Feedback zu bekommen, wie sie mit dem entwickelten Modell
zurechtgekommen sind. Bei den drei durchgefuhrten Workshops konnten alle drei Strecken (grun, rot und
blau) abgearbeitet und daraus Erkenntnisse und Anregungen flr Verbesserungen dokumentiert werden.
Fir das finale Innovationsmodell ist es sehr wichtig, dass die Teilnehmer aktiv am Prozess mitarbeiten und
ihr Feedback dazu abgeben. Das Ziel dieser Workshops war es, dass die Teilnehmer am Ende das Modell
verstanden haben und im besten Fall auch selbst anwenden konnten. Ein weiteres Ziel war es, so viele
Feedbacks und Anregungen flir den Verbesserungsvorschlag zu erhalten. Nur so kann gewahrleistet
werden, dass am Ende ein Innovationsmodell entwickelt wird, dass im Unternehmen OBB Rail Cargo
Austria AG implementiert werden kann. Eine Detailbeschreibung der Workshops (Agenda, Teilnehmer etc.)

findet sich im Anhang 3, Anhang 4 und Anhang 5 dieser Arbeit.

9.1 Auswertung Workshop |

Der Workshop wurde mit fiinf Mitarbeitern, die alle bei der OBB Rail Cargo Austria AG beschaftigt sind,
abgehalten. Das Ziel dieses Workshops war, dass die griine Strecke genauer betrachtet wird und eventuell
falsch platzierte oder sogar fehlende Punkte identifiziert werden und in die Dokumentation
mitaufgenommen werden, um diese bei Bedarf in das Uberarbeitete Modell einzuarbeiten. Die Teilnehmer
waren sehr aktiv beim Workshop engagiert und es wurde sehr angeregt Uber das Modell diskutiert. Es war
wichtig, dass allen Workshopteilnehmern klar war, worum es bei dem entwickelten Innovationsmodell geht.
Im besten Fall kbnnen die Mitarbeiter es sogar selbst anwenden, um strukturiert von der Idee bis hin zur
erfolgreichen Markteinfihrung zu gelangen. Wahrend des Workshops wurden einige Fragen zum Modell
und im Speziellen zu manchen angefihrten Punkten gestellt. Die von den Teilnehmern angesprochenen
Punkte wurden ausfihrlich besprochen, um sie dann eventuell im Uberarbeiteten Modell zu adaptieren.
Eine wichtige Erkenntnis aus dem Workshop war, dass das Modell anhand eines realen Suchfeldes viel
leichter zum Anwenden ist. Die Anregungen und Verbesserungsvorschldge sind im Anschluss naher
beschrieben.
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9.1.1 Verbesserungsvorschlage zur Implementierung

Folgend werden die vom Workshop erwdhnten und aufgezeigten Schritte, die unklar waren oder sogar

fehlten, ndher betrachtet und fur eine Adaptierung Uberarbeitet.

9.1.1.1 Innovationsstrategie

Im urspriinglich entwickelten Innovationsmodell kam nach dem Suchfeld der Punkt Innovationsstrategie.
Dieser Punkt I16ste eine grofRere Debatte aus und wurde wahrend des Workshops ausfiihrlich besprochen.
Einige Kollegen stellten die Frage: ,Warum kommt die Innovationsstrategie erst nach dem Suchfeld und
nicht schon nach der Unternehmensstrategie?* Im entwickelten Modell war die angeflihrte
Innovationsstrategie eigentlich fir sogenannte ad-hoc-Innovationen angedacht und nicht als jahrliche
geplante Innovationsstrategie. Diese wurde ursprunglich in der Unternehmensstrategie, die spéatestens
einmal im Jahr angepasst wird, angedacht und deshalb nicht extra angefuhrt. Nach einer langeren
Diskussionsrunde wurde klar, dass dieser Punkt unbedingt in das neue Modell adaptiert werden soll. Der
Punkt wurde im ausgedruckten Modell eingezeichnet. Weiters wurde angemerkt, dass die
Innovationsstrategie im Allgemeinen o&fters Uiberarbeitet oder zumindest gepriift werden soll, da durch die
Digitalisierung der Markt sehr volatil geworden ist. Ein zu spates Reagieren darauf kénnte einen enormen

Ruckschritt flir das Unternehmen bedeuten.

9.1.1.2 Suchfeld

Beim Workshop hat sich herausgestellt, dass die zuvor besprochenen Punkte, wie Vision,
Unternehmensstrategie, Technologiefrihaufklarung und Marktfrihaufklarung doch sehr
unternehmensspezifisch und eher schwieriger zum Ausarbeiten sind. Nach kurzer Aufklarung, wo den
Teilnehmern veranschaulicht wurde, dass es dabei lediglich um die Verantwortlichkeiten fiir diese Punkte
geht, wurde der Workshop fortgesetzt. Beim Suchfeld angelangt, wurde der Vorschlag gemacht, doch ein
reales Problem zu bearbeiten. Alle Teilnehmer waren neugierig und gespannt, wie der weitere Verlauf des
Workshops sein wird. Nach kurzer Beratschlagung wurde ein aktuelles Suchfeld definiert, das wie folgt
lautet: ,Welche Moglichkeiten gibt es, dass Wagen/Waren nachverfolgt werden kénnen und welche
zusatzlichen Daten kénnen dabei generiert werden?“ Ganz waren die Teilnehmer damit noch nicht
zufrieden und nach einer kurzen Besprechung im Team wurde nur der letzte Teil abgewandelt: ,Welche
Méglichkeiten gibt es, dass Wagen/Waren nachverfolgt werden kénnen und welche zusatzlichen Daten
wirden unsere Arbeit erleichtern?“ Damit wurde der Grundstein fir den Workshop gelegt. Ab diesem
Zeitpunkt konnten die Workshopteilnehmer viel leichter mit dem Modell umgehen und es in weiterer Folge
besser anwenden, was auf die Wichtigkeit der ,scharfen Fragestellung fir die Anwendung dieses Modells
hinweist. Eine wesentliche Anregung kam jedoch noch von den Teilnehmern, warum das Suchfeld direkt
nach der Markt- und Technologiefrihaufklarung kommt. Hier wird lediglich der Bedarf an einer Innovation
identifiziert. Das Suchfeld gehort, nach Meinung der Teilnehmer, eher vor die Ideengenerierung. Erst dort

werden die Rahmenbedingungen flr die Ideengenerierung festgelegt.
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9.1.1.3 Entwicklung

Nach der Konzepterstellung und der anschlieRenden Entscheidung ware der Punkt Umsetzung &
Markteinfiihrung gekommen. Den Teilnehmern war sofort klar und sie gaben zu verstehen, dass es nach
dem Konzept und der Entscheidung einen Punkt mit Entwicklung geben muss. Da es sich bei der OBB um
ein verstaatlichtes Unternehmen handelt, missen die meisten Entwicklungen ab einem gewissen Wert
offentlich ausgeschrieben werden. Das ist einer der genannten Einwande. Der Punkt ist aber auch aus
Griinden der Uberwachung fiir den Projektleiter sehr interessant und relevant. Der Projektleiter sollte im
standigen Austausch mit der Entwicklung stehen, um die Vorgaben, die das Unternehmen an das Produkt

stellt, auch iberwachen zu kénnen, um gegebenenfalls MaRnahmen zur Anderung einleiten zu kénnen.

9.1.1.4 Test

Wie der Punkt Entwicklung fir alle Teilnehmer als notwendig fir das Modell angesehen wurde, so wichtig
erschien den Teilnehmern auch der Punkt Test. Nach jeder Entwicklung sollte auch ein Test, sei es intern
oder extern durchgefuhrt werden. Nur anhand eines Tests kann eruiert werden, ob das Produkt den
Anforderungen vom Unternehmen gerecht wird, weiter in die Umsetzung geht und anschlieBend in den
Markt eingeflhrt wird. Wichtig ist dabei, dass bei den durchgefuhrten Tests Feedback von den Testern
eingeholt und diese auch dokumentiert werden. Anhand der Tests kdnnen viele Parameter ausprobiert
werden, die fir das Unternehmen wichtig sind. Erst wenn die Tests erfolgreich verlaufen sind, ist es ratsam,

dass der nachste Punkt bearbeitet wird.

9.1.1.5 Entscheidungspunkt nach Test

Nachdem die beiden Punkte, die zuvor beschrieben wurden, in das Modell adaptiert werden sollen, ist ein
weiterer Entscheidungspunkt von Néten. Nach den ausfihrlich durchgefiihrten Tests ist eine Entscheidung
seitens des Vorstandes notwendig, um im Prozess einen Schritt weiterzugehen. Diese Entscheidung ist
wichtig, da es dann zur Umsetzung und anschlieBenden Markteinfihrung kommt. Bei positiver
Entscheidung werden viele weitere eng verbundene Aktivitaten gestartet, wie beispielsweise das
Marketing, das Kunden auf das neue Produkt aufmerksam machen soll, aber auch der Vertrieb, der Preise

neu kalkulieren muss, da die Innovation einen wesentlichen Vorteil fir das jeweilige Unternehmen bringt.

9.1.1.6 Laufendes Monitoring

Am Ende vom Workshop angelangt kam noch ein wichtiger Punkt zur Sprache. Nachdem Lessons learned
als sehr wichtig empfunden wurde, fehlte den meisten Teilnehmern aber die Kontrolle nach der

Markteinfiihrung. Da sind viele Fragen in die Runde gestellt worden, wie:

~Was passiert nach der Markteinflihrung?*
~Wer kontrolliert den Erfolg der Innovation?*

~Wer ist danach noch fir die Innovation zustandig?“

uu Uy

~Was passiert, wenn das Produkt nicht gut vom Kunden angenommen wird?*
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All diese Fragen machen es zwingend erforderlich, dass ein laufendes Monitoring eingefihrt wird. Es ist
unerlasslich, dass dieser Punkt eingefiihrt wird, da nach der Markteinflihrung unbedingt weiter beobachtet
werden muss, ob das Produkt vom Kunden angenommen wird. Sollte es zu Unregelmafigkeiten kommen,
so hat der zustandige Mitarbeiter, der das laufende Monitoring durchfiihrt, die Mdglichkeit Malnahmen zu
setzen, um das Produkt wieder in die richtige Bahn zu bringen und damit verbunden auch den Erfolg des

Produktes zu sichern.

Die zuvor aufgezdhlten Schritte waren die wichtigsten Punkte, die aus dem ersten Workshop evaluiert

wurden und fur die spatere Betrachtung flr den Revisionsvorschlag in die engere Auswahl kommen.

9.1.2 Schritte fiir Revisionsempfehlung

Nach naherer Betrachtung der zuvor beschriebenen Punkte wurde es als sinnvoll betrachtet, dass diese
Punkte in das Uberarbeitete Modell mitaufgenommen werden. Nach Evaluierung aller Kommentare und
Feedbacks kam der Entschluss, dass diese Punkte adaptiert werden. Die Schritte sind fiir den erfolgreichen
Prozessverlauf sehr wichtig. Bei der griinen Strecke kommt es aus diesem Grund zu folgenden

Adaptierungen:

e Innovationsstrategie — diese wird nach der Unternehmensstrategie zusatzlich eingefligt
e Suchfeld — Umbenennung in Bedarf an Innovation

e Suchfeld — wird vor Ideengenerierung eingepflegt

e Entwicklung — wird nach der Entscheidung lber das Konzept eingefligt

e Test— wird im Anschluss an die Entwicklung verankert

e Entscheidung — wird nach dem Punkt Test eingebaut

e Laufendes Monitoring — wird nach Lessons learned eingearbeitet

Diese zuvor beschriebenen Schritte kommen fir die Revisionsempfehlung in Frage und werden im

nachsten Kapitel noch einmal naher betrachtet.

9.2 Auswertung Workshop Il

Zu diesem Workshop wurden sechs Personen eingeladen, wovon aus terminlichen Griinden final funf
Personen teilnehmen konnten. Bei den Teilnehmern handelt es sich um Mitarbeiter der Rail Cargo AG. In
diesem Workshop wurde die rote Strecke, die einen technologischen oder ékologischen Ausldser als
Hintergrund hat, betrachtet. Als Ziel wurde definiert, dass die rote Strecke Punkt fur Punkt ausgearbeitet
wird und unklare Punkte naher besprochen werden, um daraus dann eventuell Verbesserungsvorschlage
abzuleiten. Diese Verbesserungsvorschlage werden anschlieRend aufgelistet und im Anschluss eventuell
im finalen Modell adaptiert. Nach einer kurzen Aufklarungsphase Uber das gesamte entwickelte
Innovationsmodell wurde der Workshop entsprechend der im Anhang 2 gezeigten Agenda abgearbeitet.
Es war wichtig, dass alle Workshopteilnehmer aktiv mitarbeiteten, um so einen Uberblick zu erhalten, ob
die Teilnehmer das Modell auch alleine anwenden kénnten. Das Feedback der Teilnehmer war sehr

wichtig, da nur so Punkte, die in Frage gestellt werden, gefunden und verbessert werden kénnen. Nach

89



Identifikation der unternehmensgeeigneten Schritte und Methoden

Abarbeitung der ersten Punkte auf der orangen Strecke wurde ein reales Suchfeld definiert, damit die
Punkte leichter zu verstehen und die Anwendung des Modells klarer waren. Alle Diskussionspunkte, die

fur die Uberarbeitung des Modells tiefer diskutiert wurden, werden im Anschluss naher erlautert.

9.2.1 Verbesserungsvorschlage zur Implementierung

Die Punkte, die im abgehaltenen Workshop ausfiihrlich diskutiert wurden, kommen fiir eine nahere

Betrachtung in Frage und stellen die Grundlage fir die Uberarbeitung des finalen Innovationsmodells dar.

9.2.1.1 Innovationsstrategie

Die Innovationsstrategie spielte im Workshop eine entscheidende Rolle. Nach Ansicht der
Workshopteilnehmer gehort diese unbedingt nach der Unternehmensstrategie, die ja auch einen Teil der
Innovationsstrategie beinhaltet, eingefligt. Die Innovationsstrategie legt den Fahrplan fir das kommende
Jahr fest. Diese Innovationsstrategie wird anschlieend verfolgt und anfallende Projekte, anhand der Ziele,
die in der Innovationsstrategie definiert wurden, abgearbeitet. In der jahrlichen Innovationsstrategie werden
alle notwendigen internen Rahmenbedingungen dazu festgelegt. Es werden in diesem Zusammenhang

Themenschwerpunkte definiert, die im kommenden Jahr naher betrachtet und verfolgt werden.

9.2.1.2 Zweiter Punkt Innovationsstrategie

Der zweite Punkt, der auch Innovationsstrategie lautet, sollte laut den Teilnehmern umbenannt werden.
Grund dafir ist wie vorhin beschrieben, dass die Innovationsstrategie fir das kommende Jahr erstellt wird.
In dieser Innovationsstrategie sind alle Themen, die im darauffolgenden Jahr verfolgt werden, definiert. So
kann es passieren, dass ein auftauchendes Problem, das in der definierten Innovationsstrategie nicht
berlicksichtigt wurde, nach einer Dringlichkeitsbewertung aktuell nicht bearbeitet wird. Der Grund fiir die
Nichtbearbeitung ist, dass es im Vorjahr nicht auf dem Radar war und deshalb auch nicht definiert wurde.
Nur bei besonderen Anlassen, die eine sofortige Reaktion erfordern, kann die Innovationsstrategie
angepasst werden. Daher ist es sinnvoll, wenn dieser Punkt als ,Anpassung der Innovationsstrategie*

bezeichnet wird.

9.2.1.3 Trennung Business Case & Entwicklung

Da einige Workshopteilnehmer auch schon Projekte geleitet haben, war das Feedback wichtig, dass es im
Unternehmen OBB Rail Cargo AG Pflicht ist, zuerst einen Business Case zu erstellen. Dieser sollte so
genau wie moglich ausgefiihrt werden. Der detaillierte Business Case bildet die Grundlage zur
Entscheidung des Vorstandes. Wichtig dabei ist, dass der Nutzen fir das Unternehmen gezeigt wird. Dabei
spielt die Amortisationszeit eine wesentliche Rolle. Der Vorstand muss wissen, bis wann sich die
Investitionen bezahlt machen und das Unternehmen mit dem Produkt ,schwarze Zahlen“ schreibt. Darum
ist es unerlasslich, dass diese beiden Punkte getrennt betrachtet werden, denn ohne positive Entscheidung

des Vorstandes kommt es auch zu keiner Entwicklung des Produktes.
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9.2.1.4 Entscheidungspunkt nach Business Case

Wie zuvor erwahnt, spielt der Business Case laut den Teilnehmern eine entscheidende Rolle. Nur ein gut
ausgearbeiteter Business Case dient als Grundlage flr das Weiterbestehen des Prozesses. Wichtig dabei
ist der Mehrwert fir das Unternehmen. Es muss sich fiir das Unternehmen lohnen, dass eine grofiere
Investition, die bei einem Eisenbahnverkehrsunternehmen oftmals gleich Millionenhdhe erreicht, getatigt

wird.

9.2.1.5 Entwicklung des Serienprodukts

Ein wichtiger Punkt ist die Entwicklung des Serienproduktes. Die Teilnehmer regten an, dass die
Serienproduktion gut organisiert werden muss. Hierbei kann sehr viel Geld gespart werden, wenn der hinter
der Produktion stehende Prozess gut ausgearbeitet und abgebildet ist. Bei einer groRen Stlickzahl spielt
die Zusammenarbeit zwischen Produzenten und dem Unternehmen OBB eine wichtige Rolle. Der
Projektleiter muss stets die Anforderungen vom Unternehmen, die an das Produkt gestellt werden,
kontrollieren. Bei Abweichungen ist dies sofort mit dem Produzenten abzuklaren und die Qualitat sofort
wieder anzupassen. Die Qualitat ist fur das Unternehmen sehr wichtig, da der Sicherheitsaspekt eine sehr
hohe Prioritat im Unternehmen hat. Es darf zu keinem Zeitpunkt eine Person, sei es ein Kunde oder ein

Mitarbeiter, gefahrdet werden. Es muss alles unternommen werden, dass ein Schaden abgewendet wird.

9.2.1.6 Projekt-Check

Nach Beendigung des Workshops regten die Teilnehmer an, dass vor Lessons learned das Projekt und
dessen Verlauf noch einmal aufgerollt werden sollten und die daraus resultierenden Erkenntnisse und
Anregungen anschlielend in das Lessons learned miteinflieBen sollten. Die gewonnenen Erkenntnisse
sollten fir Folgeprojekte eine Hilfestellung sein, um eventuelle Fehler nicht noch einmal zu machen. Das
Ziel des Projekt Checks sollte sein, dass der Prozess hinter jedem Projekt sauber und effizient abgebildet

wird. Dokumentationen von vorhergehenden Projekten konnten dabei Abhilfe schaffen.

9.2.1.7 Produkt-Check

Der abschlieRende Punkt Lessons learned war fur die Workshopteilnehmer nicht zufriedenstellend. Eine
Frage dréngte sich den Teilnehmern auf: ,Was passiert nach der Produkteinfihrung und wer kontrolliert
eigentlich das danach?“ Ziel sollte sein, dass der Erfolg der Markteinfihrung Uberprift und laufend
Uberwacht wird. Es ist essenziell, dass dies laufend erfolgt, um so den Erfolg fir das Unternehmen zu
gewabhrleisten. Ein Produkt, das flr das Unternehmen einen Mehrwert generiert, ist erfolgreich und kann
so besser an den Kunden verkauft werden und somit einen Gewinn sicherstellen. Aber auch laufende
Anpassungen des Produktes kénnte ein Fokus der laufenden Uberwachung sein. Bei Nichterfiillung seines

Zwecks muss sofort gehandelt werden, um den Erfolg wieder sicherzustellen.
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9.2.2 Schritte fur Revisionsempfehlung

Auf Basis der Ergebnisse aus den Workshops konnten diverse Punkte identifiziert werden, welche im
Modell zu adaptieren, umzubenennen oder gar vom Modell zu streichen sind. Diese sollen direkt in das

Uberarbeitete Modell einflieRen:

e Innovationsstrategie — diese wird nach der Unternehmensstrategie eingepflegt

e Zweite Innovationsstrategie — dieses Feld wird umbenannt

e Benennung Ideengenerierung — Uberdenkung neuer Benennung

e Trennung Business Case & Entwicklung

e Einfigung Entscheidungspunkt nach Business Case

e Entwicklung fur Serienproduktion

e Produkt-Check — wird nach Lessons learned eingefugt

e Erwahnung Riickkehr zu einem beliebigen Punkt im Innovationsmodell — Sichtbarmachung am

Innovationsmodell

Diese zuvor beschriebenen Schritte kommen fir die Revisionsempfehlung in Frage und werden im

nachsten Kapitel noch einmal naher betrachtet.

9.3 Auswertung Workshop lli

Beim dritten und letzten Workshop kamen sechs Teilnehmer der Einladung nach. In diesem Workshop
stand die blaue und somit langste Strecke im Fokus. Dieser Workshop wurde bewusst in einer anderen
Gesellschaft, namlich der OBB Personenverkehr AG, abgehalten. Grund dafir war, dass diese
Gesellschaft einen sehr hohen Kundenbezug und den gréten Anteil an Privatkunden aufweist. Die
Expertise in diesem Workshop war sehr wichtig, da die Lésung von Kundenproblemen und somit die
Befriedigung der Kundenbedurfnisse sicher eine grofde Herausforderung fir das Unternehmen und damit
auch fir alle Mitarbeiter darstellt. Das ganze Modell wurde kurz in groben Zigen erklart, bevor in die
inhaltlichen Schwerpunktdiskussionen eingestiegen wurde. Da diese Strecke die meisten Punkte aufweist,
war es auch selbstverstandlich, dass dieser Workshop die meisten Fragen und Anregungen hervorbringen
sollte. Der umfassende Input der Teilnehmer wurde explizit eingefordert, um das Modell einer
abschlieBenden Uberarbeitung zu unterziehen. Auch hier wurde ersichtlich, dass der Workshop und die
Erklarung des Modells anhand eines realen Suchfeldes viel leichter durchzuflihren waren. Die im Rahmen

des flinfstlindigen Workshops identifizierten Punkte sind unten naher beschrieben.

9.3.1 Verbesserungsvorschlage zur Implementierung

Da in diesem Workshop sehr intensiv und angeregt diskutiert wurde, kamen mehrere Schritte zur
Verbesserung in Frage. Diese in Frage kommenden Schritte werden untenstehend naher betrachtet und

flieRen in die finale Adaptierung ein.
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9.3.1.1 Innovationsstrategie

Auch im letzten Workshop gab es bei diesem Punkt Diskussionsbedarf. Die Innovationsstrategie kann aus
zwei verschiedenen Augenwinkeln betrachtet werden. Da ware zum einen die jahrliche Anpassung der
Innovationsstrategie, die grob den Fahrplan fiir das kommende Jahr absteckt, und zum anderen waren da
kurzfristig auftauchende Innovationsbedarfe, die auch in der Innovationsstrategie Platz finden sollten. Da
sich in der heutigen Zeit der Markt schnell &ndern kann, vor allem in Zeiten der Digitalisierung, muss sich
auch die Innovationsstrategie laufend anpassen kénnen, um stets am Laufenden zu bleiben. Es ware fatal
fur den, der hier zu starr agieren wirde und dadurch einen Nachteil gegentber den Mitbewerbern erlitte.
Hier sollte einem immer die Time-to-Market vor Augen sein. Nur wer als Erster am Markt ist, hat auch die
besten Chancen, die Kundenbedirfnisse zu befriedigen und vor allem eine hohe Kundenzufriedenheit zu
generieren. Zufriedene Kunden machen oftmals Mundpropaganda, was sich fir das Unternehmen positiv
auswirken kann. Eines ist aber auch bekannt, dass zufriedene Kunden eher bereit sind mehr Geld
auszugeben als nicht so zufriedene. Dieser Punkt ist bedeutend und flieRt somit in den Revisionsvorschlag

ein.

9.3.1.2 Ideengenerierung

Den Teilnehmern war nicht ganz klar, was unter diesem Punkt zusammengefasst ist. Nach einer kurzen
Diskussionsrunde wurde festgestellt, dass die Bezeichnung eventuell nicht ganz passend ist. Nicht nur die
Ideengenerierung ist darunter zu verstehen, sondern auch noch die ldeenauswahl und die Ideenbewertung.
Ziel in der Ideengenerierung ist es, dass mit den besten ein bis maximal drei Ideen in die anschlieRende
Entscheidung beim Vorstand gegangen wird. Dieses Ziel sollte den zuklnftigen Anwendern gleich von
Beginn an bewusst gemacht werden. Nur so kann gewahrleistet werden, dass dieser Schritt richtig
abgearbeitet wird, um anschlieBend mit den besten Ideen in die anschlieRende Entscheidung zu gehen.
Der Workshop hat gezeigt, dass eine Umbenennung des Punktes fir den Revisionsvorschlag in Betracht

gezogen werden sollte.

9.3.1.3 Entscheidungspunkt nach Ideengenerierung

Bei diesem Punkt wurde Uber die Entscheidungsmdglichkeiten Go, Nachbesserung oder Abbruch
gesprochen. Nicht alle Teilnehmer waren der Meinung, dass alle diese Entscheidungsmaéglichkeiten zur
Anwendung kommen. Da es sich bei der blauen Strecke um einen marktseitigen Ausléser handelt, sollte
es nur ein Go oder eine Nachbesserung geben. SchlieRlich handelt es sich dabei um Bedurfnisse des
Kunden, die es zu befriedigen gilt. Dieser Verbesserungsvorschlag ist fir den Revisionsvorschlag
nachranging relevant, da die finale Entscheidung immer noch dem Vorstand obliegt und die

Entscheidungsmadglichkeit des Abbruches nicht als stérend empfunden wird.

9.3.1.4 Zweites Ideengenerierungsfeld

Das zweite Feld mit Ideengenerierung wurde von den Workshopteilnehmern hinsichtlich der Notwendigkeit

hinterfragt. Der Grundgedanke war, dass es eine zweite Runde der Ideengenerierung gibt, um nochmals

93



Identifikation der unternehmensgeeigneten Schritte und Methoden

die besten Ideen zu finden. Auch eine weitere Ideenbewertung und Ideenauswahl waren angedacht.
Schlussendlich wurde dieses Feld von allen Teilnehmern fiir unnétig befunden. Eine Ideengenerierung ist
vollig ausreichend. Das Ziel sollte sein, dass aus diesem einen ldeengenerierungspunkt die besten ldeen

zur weiteren Bearbeitung generiert werden. Somit wird dieser Punkt im Modell gestrichen.

9.3.1.5 Test Lead User

Den Teilnehmern war nicht klar, was unter ,Test Lead User® zu verstehen ist. Es gibt interne und externe
Tests, aber keinen Test Lead User. Ein Lead User ist kein Pilotkunde. Der Lead User wird zu Beginn des
Innovationsprozesses eingesetzt. Dieser hat die Aufgabe Probleme zu identifizieren und auch zu
bearbeiten und eventuell dafiir Lésungen zu finden. Nach einer kurzen Abstimmungsrunde, ob alle
Teilnehmer diese Ansicht vertreten, wurde der Punkt fir nicht wichtig empfunden. Dieser Punkt wird im

finalen Modell gestrichen.

9.3.1.6 Entscheidungspunkt fur der Markteinfiihrung

Dieser Entscheidungspunkt fur die Markteinfihrung wurde von den Teilnehmern als sehr wichtig eingestuft.
Es sollte eventuell die Wichtigkeit des Punktes ersichtlich gemacht werden. Hier laufen die ganzen
Testergebnisse in den Entscheidungsprozess zusammen. Diese beinhalten sowohl die internen als auch
den externen Tests, die zuvor durchgefiihrt und ausreichend dokumentiert wurden. Diese Dokumentation
ist fir den Vorstand sehr wichtig, um eine Entscheidung zu treffen. Auch wenn das Produkt zu hundert
Prozent fertig sein sollte, kdnnte er mit einem Minium Viable Product (MVP) auf den Markt gehen. Auf der
anderen Seite muss das Produkt nachgebessert werden, um so schnell wie mdglich ein ausgereiftes
Produkt nachliefern zu kénnen. Das Minimum Viable Product hat den Vorteil, dass die Kunden schon
wissen, dass ein neues Produkt eingeflhrt wird, und sie kdnnen sich bereits mit der Usability vertraut
machen. Die Markteinflhrung von einem MVP bringt einen klaren Wettbewerbsvorteil und bringt die
Innovators und die Early Adopters dazu, das Produkt zu kaufen. Aus diesem Grund ist es auch wichtig,
dass das Marketing angestoflen und die Kommunikation intern wie auch extern gestartet wird. Alle
Marketingaktivitaten sollten ab sofort ihren Lauf nehmen. Der Entscheidungspunkt ist aber aus einem
anderen Grund sehr wichtig, da ab diesem Zeitpunkt das Go fiir die Produktion gestartet wird. Das bedeutet
im Detail, dass alle Gelder, wie beispielsweise fir die Produktion, Marketing usw., freigegeben werden und
der Markteinfihrung nichts mehr im Wege steht. Dieser Punkt ist allen Teilnehmern sehr wichtig und wird
deshalb in den Revisionsvorschlag mitaufgenommen. Fir das finale Modell muss noch entschieden

werden, wie das Symbol aussehen soll.

9.3.1.7 Laufendes Monitoring

Auch in diesem Workshop kam nach dem Punkt Lessons learned die Frage auf: ,Ist jetzt nach der
Markteinfiihrung und nach der Zusammenfassung tber guten und nicht so guten Verlauf des Projektes
Schluss?“ Den Teilnehmern war dieser Punkt noch nicht schlissig genug. Eine Anregung eines

Teilnehmers war, wie der Erfolg nach der Markteinfiihrung eigentlich gemessen wird. Weiters wurde von
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den Teilnehmern angeregt, dass diese Fehler vielen Unternehmen unterlaufen, dass nach Einfiihrung am
Markt der Prozess endet. Ein laufendes Monitoring wurde von den Workshopteilnehmern angeraten, um
bei Bedarf sofort Mallnahmen setzen zu kénnen. Dieses Monitoring sollte ein fixer Bestandteil des
Prozesses sein und sollte mit einer definierten Verantwortlichkeit hinterlegt werden, der laufend an die
Fihrungskraft berichtet. Da die Wichtigkeit des Schrittes hervorgehoben wurde, wird dieser Punkt in der

Revisionsempfehlung berlcksichtigt.

9.3.1.8 Riuckkehr zu einem beliebigen Punkt im Innovationsmodell

Eine weitere wichtige Frage hat sich im Laufe des Workshops ergeben: ,Was passiert eigentlich, wenn
eine Nachbesserung stattfinden soll oder ein Punkt nicht nach den vorgegebenen Kriterien abgearbeitet
wurde oder werden kann?“ Da das Modell als lebend betrachtet werden soll, gibt es zu jeder Zeit die
Mdglichkeit einer Rlckkehr zu einem davor gelegenen Punkt. Jeder Anwender kann sich seine relevanten
Punkte selbst herausfiltern und damit den Innovationsprozess mitgestalten. Das Modell gibt lediglich einen
,Fahrplan®, wie es von der Idee bis hin zur Markteinfihrung geht. Dieser Gedankengang sollte auch im

finalen Innovationsmodell eingearbeitet werden.

9.3.1.9 Ubersichtlichkeit des Innovationsmodells

Der dritte und letzte Workshop behandelte die blaue und somit die langste und aufwendigste Strecke des
Innovationsmodells. Der Workshop wurde anhand eines in A0 ausgedruckten Plakats vom entwickelten
Innovationsmodells abgehalten. Alleine dieser Umstand wurde von den Teilnehmern als angenehm
empfunden, da ein jeder Punkt und die dazugehorige Bezeichnung gut ersichtlich waren. Jedoch gab es
bei der Ubersichtlichkeit einige Kritikpunkte. Da alle drei Strecken auf einem Plakat abgebildet sind, 1asst
die Ubersichtlichkeit zu wiinschen Ubrig. So kamen von den Workshopteilnehmern teilweise Fragen auf,
warum zwei gleiche Punkte, wie z. B. Konzepterstellung, hintereinander vorkommen. Es wurde zwar
versucht die Punkte farblich zu unterstreichen, was aber nur teilweise erfasst wurde. Nach nochmaliger
Erklarung der vorgegebenen Farben wurde es den Teilnehmern bewusster, wie sie mit dem Gesamtmodell
umgehen sollten. Eine Uberarbeitung dieses Punktes ist notwendig und sinnvoll, damit die zukinftigen
Anwender aufgrund der Farbgestaltung nicht abgelenkt sind und daraus folgernd am Innovationsmodell
nicht aktiv mitarbeiten kdénnen. Die neue Idee fur eine optimalere Darstellung wird dann in den

Revisionsvorschlag mitaufgenommen.

9.3.2 Schritte fiir Revisionsempfehlung

Nach Evaluierung der zuvor erwdhnten Punkte werden diese in das Uberarbeitete Innovationsmodell
eingearbeitet. Aus den Anregungen von den Workshopteilnehmern fur die blaue Strecke ergeben sich
folgende Punkte, die einer Anderung unterzogen werden. Sie werden neu in das Innovationsmodell

mitaufgenommen oder aus dem Modell gestrichen:
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¢ Innovationsstrategie — diese wird nach der Unternehmensstrategie eingepflegt

e Benennung Ideengenerierung — Uberdenken neuer Benennung

e Zweites ldeengenerierungsfeld — wird aus dem derzeitigen Innovationsmodell gestrichen

e Test Lead User — wird ebenfalls aus dem Modell entfernt

e Hervorhebung der Entscheidung vor Markteinfiihrung — ein neues Icon wird eingefligt

e Laufendes Monitoring — wird nach Lessons learned eingefiigt

e Erwahnung Rickkehr zu einem beliebigen Punkt im Innovationsmodell — Sichtbarmachung am
Innovationsmodell

o Ubersichtlichkeit des Modells — es werden drei separate Ansichten erstellt und anschlieBend zur
Verfiigung gestellt

Die zuvor beschriebenen Schritte kommen fiir die Revisionsempfehlung in Frage und werden im nachsten
Kapitel noch einmal naher betrachtet. Ziel ist, dass die geeigneten Schritte fir das finale Modell evaluiert

werden.
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10 REVISIONSEMPFEHLUNG

Zusammenfassend werden in diesem Kapitel noch einmal alle zuvor in Frage kommenden Punkte, die
einer Bearbeitung zugefiihrt werden, aufgezahlt. Diese Punkte ergaben sich aus insgesamt drei
durchgefiihrten Workshops, die in Gesellschaften der OBB abgehalten wurden. Diese Anderungen, die in
Frage kommen, werden fiir das final entwickelte Innovationsmodell eine entscheidende Rolle spielen.
Folgende Punkte wurden in den Workshops identifiziert und einer Anderung, Neuaufnahme oder

Streichung im Modell unterzogen:

10.1 Orange Strecke

Anhand der im Kapitel 9 durchgeflihrten Workshops, die alle Strecken behandeln, werden folgende Schritte

fur die Revisionsempfehlung fur die orange Strecke in Betracht gezogen:

10.1.1 Schritte fiir Revisionsempfehlung

e Innovationsstrategie — diese wird nach der Unternehmensstrategie zusatzlich eingefigt

e Suchfeld — Umbenennung in Bedarf an Innovation

10.1.2 Entscheidung fur die orange Strecke

Die Innovationsstrategie wird in das neue Innovationsmodell nach der Unternehmensstrategie adaptiert.
Der Grund dafiir ist, dass sich die jahrliche Innovationsstrategie von der Unternehmensstrategie ableitet
und den zuklnftigen Weg der Innovationen vorgibt. Des Weiteren werden dort die Ziele fir das kommende

Jahr festgelegt und welche Ideen und Projekte verfolgt werden.

Das Suchfeld wird in Bedarf an Innovation umbenannt, da das Suchfeld erst vor der Ideengenerierung
seinen Platz findet. Das Suchfeld dient dazu, dass die Rahmenbedingungen definiert werden, um bei der

Ideengenerierung nicht zu weit vom Suchfeld abzukommen.

10.2 Griine Strecke

Anhand des zuvor im Kapitel 9.1 ausgewerteten Workshops, der die griine Strecke behandelte, kommen

die folgenden Schritte fur die Revisionsempfehlung in Frage.

10.2.1 Schritte fiir Revisionsempfehlung

Die untenstehenden Schritte haben sich aus dem Workshop herauskristallisiert und werden in die

Entscheidungsfindung miteinflielen.

97



Revisionsempfehlung

e Innovationsstrategie — diese wird nach der Unternehmensstrategie eingearbeitet

e Suchfeld (orange Strecke) — wird in Bedarf an Innovation umbenannt

e Suchfeld — wird vor Ideengenerierung eingepflegt (gultig fir die Strecken grin, rot und blau)
e Entwicklung — wird nach der Entscheidung Uber das Konzept eingeflgt

e Test— wird im Anschluss an die Entwicklung verankert

e Entscheidung — wird nach dem Punkt Test eingebaut

e Laufendes Monitoring — wird nach Lessons learned eingearbeitet

10.2.2 Entscheidung fur die griine Strecke

Die ersten beiden Punkte Innovationsstrategie und Suchfeld wurden schon in der orangen Strecke

bericksichtigt und werden fir das Modell in Betracht gezogen.

Die Entwicklung ist ein wichtiger Faktor, dass nach dem Schritt Konzept seinen Platz findet. Im generischen

Modell fehlte dieser Punkt und wird aus diesem Grund in das Modell mitaufgenommen.

Der im Anschluss an die Entwicklung stattfindende Test darf im Modell ebenfalls nicht fehlen. Bevor ein
Produkt am Markt eingefihrt wird, muss es sich einer grindlichen Testung unterziehen. Die daraus

resultierenden Feedbacks sind fur den weiteren Verlauf des Projektes entscheidend.

Darum ist der nachste Punkt fir die Entscheidung wichtig und aus diesem Grund hinzuzuflgen, da die
zuvor beschriebenen Tests auch einer finalen Entscheidung zugefiihrt werden missen. Erst nach dieser

Entscheidung kann das Produkt in die Umsetzung mit anschlieBender Markteinflihrung tGbergehen.

Das laufende Monitoring ist nach dem Lessons learned ein sehr wichtiger Punkt. Dieser wird ebenso in das
neue Modell integriert. Es bedarf einer standigen Uberwachung des Produktes nach erfolgter

Markteinfihrung.

Es werden alle Punkte, die sich im Workshop herauskristallisiert haben, fir eine Implementierung im finalen

Innovationsmodell vorgemerkt.

10.3 Rote Strecke

Wie im Kapitel 9.2 ndher beschrieben, werden die Schritte der roten Strecke anhand des ausgewerteten

Workshops betrachtet und in die Revisionsempfehlung mitaufgenommen.

10.3.1 Schritte fur Revisionsempfehlung

Folgende Punkte wurden im Workshop naher diskutiert und werden aus diesem Grund in die

Revisionsempfehlung mitaufgenommen und dienen als Entscheidungsgrundlage fur das finale Modell.

¢ Innovationsstrategie — diese wird nach der Unternehmensstrategie eingeflgt

e Zweite Innovationsstrategie — dieses Feld wird umbenannt

98



Revisionsempfehlung

e Benennung Ideengenerierung — Uberdenkung neuer Benennung

e Trennung Business Case & Entwicklung

e Einfugung Entscheidungspunkt nach Business Case

e Entwicklung des Serienprodukts

e Projekt-Check

e Produkt-Check — wird nach Lessons learned eingefligt

e Erwahnung Ruckkehr zu einem beliebigen Punkt im Innovationsmodell — Sichtbarmachung am

Innovationsmodell

10.3.2 Entscheidung fur die rote Strecke

Auch bei der roten Strecke wurde die Innovationsstrategie, die in der orangen Strecke eingezeichnet ist,
im Workshop ausfiihrlich besprochen und wird daher im Uberarbeiteten Innovationsmodell seinen Platz
finden. Hier wurde ebenfalls auf die Wichtigkeit der Innovationsstrategie im Anschluss an die
Unternehmensstrategie hingewiesen. Dieses Feld ist fiir das Unternehmen OBB Rail Cargo Austria AG

enorm wichtig und deshalb auch nicht wegzudenken.

Das zweite Feld Innovationsstrategie sollte umbenannt werden, da die generelle Innovationsstrategie
bereits nach der Unternehmensstrategie definiert und fixiert wird. Sollte es wirklich zu einer ad-hoc-
Innovation kommen, die nicht in der urspringlichen Innovationsstrategie verankert ist, dann kann diese in

diesem Punkt implementiert werden.

Der nachste Schritt, der tGberarbeitet werden muss, ist der Punkt Ideengenerierung. Dieser Begriff hat flr
einigen Gesprachsstoff im Workshop gesorgt. Zu Beginn des Workshops war den Teilnehmern nicht ganz
bewusst, was dieser Punkt alles abdeckt. Erst nach Aufkldrung, dass in diesem Punkt die
Ideengenerierung, die Ideenbewertung und die Ideenauswahl bearbeitet werden, wurde den Teilnehmern

der Prozess verstandlicher. Aus diesem Grund wird angedacht, den Punkt verstandlicher zu formulieren.

Die nachste Anderung betrifft den Punkt Business Case & Entwicklung. Auf Anraten von einigen
Workshopteilnehmern, die auch als Projektleiter fungieren, kam die Empfehlung die beiden Begriffe
Business Case und Entwicklung zu trennen. Fiir das Unternehmen OBB Rail Cargo AG und vor allem fiir
die Entscheidungstrager ist ein gut ausgearbeiteter und vor allem detaillierter Business Case die
Entscheidungsgrundlage fur das Fortbestehen des Projektes. Darum sollte dieser Punkt alleine im

Innovationsmodell seinen Platz finden.

Wie zuvor erwahnt sollte der Punkt Business Case allein betrachtet werden und aus diesem Grund ist
deshalb ein anschlieBender Entscheidungspunkt aufzunehmen, da hier eine wegentscheidende

Entscheidung getroffen wird.

Weil die Punkte Business Case & Entwicklung getrennt werden, ist es wichtig, dass der Schritt Entwicklung
auch seinen geeigneten Platz findet. Die Entwicklung des Produktes wird in den meisten Fallen 6ffentlich
ausgeschrieben, da die OBB ein verstaatlichtes Unternehmen ist. Auch die Umsetzung der Anforderungen
an das Produkt, die vom Projektleiter vorgegeben wird, muss in der Entwicklung umgesetzt werden und

soll sich anschliellend im Prototyp widerspiegeln.
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Nach der Entscheidung Uber den Weiterverlauf des Projektes ist es sinnvoll, dass ein Punkt mit der
Entwicklung des Serienproduktes eingefligt wird. Dieser Punkt wird von einigen Teilnehmern als wichtig

eingestuft, da hier Kosten eingespart werden kdnnen, wenn der Prozess gut durchstrukturiert wird.

Die nachste Anregung von den Teilnehmern war der Punkt Projekt-Check, der vor Lessons learned
eingefligt werden sollte. Dieser sollte im Vorfeld schon den ganzen Projektverlauf darstellen und in den
anschlieBenden Punkt Lessons learned einflieRen. Der Projekt-Check ist fur alle folgenden Projekte
wichtig, damit Fehler vermieden oder eine andere Herangehensweise in Betracht gezogen werden kdnnen.
Dieser Punkt wird im finalen Innovationsmodell nicht eingepflegt, da der Projekt-Check als Teil des Lessons

learned betrachtet werden kann.

Ein weiterer Punkt, der noch angesprochen wurde, ist das laufende Monitoring nach Lessons learned. Nur
kam hier der Vorschlag den Punkt eventuell Produkt-Check zu benennen. Das bedeutet, dass das Produkt
nach der Markteinflihrung stetig gemonitort wird und somit auf Veranderungen am Produkt sofort reagiert
werden kann. Das bedeutet auch, dass der Prozess an einem zuvor gesetzten Punkt wieder aufgenommen

werden kann.

Der letzte Punkt in diesem Workshop wird aus dem zuvor beschriebenen Schritt abgeleitet. Es handelt sich
dabei um die Kennzeichnung, dass im Innovationsmodell immer die Mdglichkeit einer Rlickkehr zu einem
davor gelegenen Punkt besteht. Das bedeutet im engeren Sinn, dass es sich bei diesem Innovationsmodell

um einen iterativen Prozess handelt.

Auch diese Anregungen zu den zuvor erwahnten Punkten werden in Betracht gezogen, um in das finale

Innovationsmodell adaptiert zu werden.

10.4 Blaue Strecke

Abschlieend werden noch die Schritte der blauen Strecke analysiert, die im Kapitel 9.3 beschrieben sind.
Die fUr das Innovationsmodell relevanten Schritte werden anschlieffend in die Revisionsempfehlung

mitaufgenommen.

10.4.1 Schritte fiir Revisionsempfehlung

Fir das finale Modell sind die untenstehenden Punkte, die im Workshop herausgekommen sind, in die

engere Auswahl gekommen und werden fiir die Revisionsempfehlung noch einmal naher betrachtet.

e Innovationsstrategie — diese wird nach der Unternehmensstrategie eingepflegt

e Benennung Ideengenerierung — Uberdenkung neuer Benennung

e Zweites ldeengenerierungsfeld — wird umbenannt in Erfassung Kundenanforderungen &
Ideenkonkretisierung

e Test Lead User — wird aus dem Modell entfernt

e Hervorhebung der Entscheidung vor Markteinfihrung — ein neues Icon wird eingefugt

e Laufendes Monitoring — wird nach Lessons learned eingefligt
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e Erwdhnung Rickkehr zu einem beliebigen Punkt im Innovationsmodell — Sichtbarmachung am
Innovationsmodell
e Ubersichtlichkeit des Modells — es werden drei separate Ansichten erstellt und anschlieRend zur

Verfugung gestellt

10.4.2 Entscheidung fur die blaue Strecke

Auch im letzten Workshop wurde Uber die Innovationsstrategie diskutiert. Auch hier kamen die
Workshopteilnehmer zum Entschluss, dass die Innovationsstrategie nach der Unternehmensstrategie
adaptiert werden und einen fixen Bestandteil in der orangen Strecke haben sollte. Wie auch im Workshop
davor wird davon ausgegangen, dass die Innovationsstrategie fiir das kommende Jahr erstellt wird. Im
Unterschied zu den anderen Strecken kommt es bei der blauen Strecke am ehesten zu einer ad-hoc-
Innovation, da diese mit marktseitigen Auslésern zu tun hat. Da in den meisten Fallen Kunden
dahinterstehen, ist es umso wichtiger, dass die Problembehandlung so rasch wie moglich in Angriff
genommen wird, um dem Kunden eine Lésung fir sein Problem zu bieten. Schlussendlich geht es um die

Kundenzufriedenheit und im weiteren Sinn um die Kundenbindung an das Unternenmen OBB.

Der Begriff Ideengenerierung sorgte auch in diesem Workshop fur Unklarheiten. Die Teilnehmer wussten
nicht genau, was in diesem Schritt alles passieren soll. Die Annahme der Teilnehmer war, dass hier nur
die Ideen gefunden werden missen. Nach kurzer Aufklarung wurde den Teilnehmern klar, dass nicht nur
die Ideenfindung, sondern auch die Ideenbewertung und schlussendlich die Ideenauswahl in diesem Punkt
abgedeckt werden sollen. Eine andere Bezeichnung wurde von den Teilnehmern angeregt und wird aus

diesem Grund in das finale Innovationsmodell einflie3en.

Auf der blauen Strecke kommt im generischen Modell noch ein Feld mit Ideengenerierung vor. Dieses Feld
wurde von den Teilnehmern fur nicht wichtig empfunden. Aber es wurde angeregt hier ein Feld mit
Erfassung Kundenanforderungen & ldeenkonkretisierung einzufligen. In diesem Schritt gilt es noch einmal
die Kundenanforderungen zu evaluieren, um anschlieRend mit den generierten Ideen, die am besten den

Kundenanforderungen entsprechen, weiterzuarbeiten.

Der nachste Punkte Test Lead User wurde von den Teilnehmern sofort in Frage gestellt. Laut ihrer Meinung
handelt es sich bei einem Lead User nicht um einen Pilottester. Der Lead User ist schon sehr friih im
Innovationsprozess zu integrieren. Dieser kennt eventuell das Problem schon und ist auf der Suche nach
Lésungen oder der Lead User koénnte in die Ideengenerierung eingebunden werden. Es ist wichtig, dass
solche Personen involviert werden, da es sich in den meisten Fallen um externe Personen handelt und
diese nicht in gelenkten Bahnen denken. So kann bei der Ideengenerierung ein erweiterter Horizont erreicht

werden.

Als einer der wichtigsten Punkte wurde der Entscheidungspunkt vor der Umsetzung & Markteinfliihrung
definiert. Hierbei wurde Uber die Wichtigkeit der Entscheidung diskutiert. Hier entscheidet sich im Prozess
sehr viel. Da ware zum einen die Entscheidung, ob mit einem Minimum Viable Product auf den Markt
gegangen und das Produkt Gberarbeitet und nachgebessert wird. Das ist eine sehr wichtige Entscheidung,

da es hier eventuell um die Pionierstellung geht und das Unternehmen das Produkt als Erster am Markt
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hat. Dies bietet die Mdglichkeit schon frih Kunden zu Uberzeugen und auch zu binden, bevor der erste
Nachahmer auf den Markt kommt. Zum anderen werden andere Prozesse in Gang gesetzt. Da ware z. B.
das Marketing, das jetzt den Auftrag bekommt die Kommunikation intern sowie extern zu starten. Kunden
kénnen nur ein Produkt kaufen oder konsumieren, wenn sie wissen, dass es auf dem Markt ist. Aber auch
die Vorbereitung fiir eine Kundenzufriedenheitsumfrage nach Einflihrung am Markt kdnnte ein Teilbereich

sein, der von der Marketingabteilung erledigt werden muss.

Das laufende Monitoring nach Lessons learned hat sich durch alle Workshops gezogen. Auch in diesem
Workshop wurde dieser Punkt von den Teilnehmern angesprochen und ist deshalb ein fixer Bestandteil

des finalen Innovationsmodells. Es wurde die Wichtigkeit des Schrittes erkannt.

Des Weiteren wurde in diesem Workshop noch einmal darauf aufmerksam gemacht, dass es jederzeit die
Maoglichkeit gibt, einen oder mehrere Schritte zuriickzugehen, um nachzubessern. Es wird im finalen Modell
eine dafiir geeignete Kennzeichnung geben, dass immer die Mdglichkeit einer Rickkehr zu einem davor

gelegenen Punkt gegeben ist.

AbschlieRend wurde die Ubersichtlichkeit des generischen Modells kritisiert. Die Workshops wurden mit
dem generischen Modell abgehalten, das in der GroRe A0 ausgedruckt war. Da alle Strecken abgebildet
waren, kamen einige Teilnehmer mit den folgenden Punkten durcheinander. Es sind zu viele Schritte auf
dem Gesamtausdruck ersichtlich. Aus diesem Grund besteht fir das finale Innovationsmodell

Handlungsbedarf. An einer besseren Ubersichtlichkeit wird gearbeitet.

Das sind jetzt alle Punkte, die sich aus den Workshops ergeben haben und flir das finale Innovationsmodell
in Frage kommen. Im nachsten Kapitel 10.4 werden die kompletten evaluierten Punkte noch einmal

betrachtet und daraus das fertige Innovationsmodell abgeleitet.

10.5 Entscheidung fiir das finale Innovationsmodell

In diesem Kapitel werden die oben angeflihrten Punkte, die sich aus den Workshops ergaben, noch einmal
evaluiert und daraus das finale Innovationsmodell, das bei der OBB Rail Cargo Austria AG implementiert
werden soll, abgeleitet. Aus Griinden der Ubersichtlichkeit kann im finalen Modell jede Strecke separat
ausgedruckt werden, um bei Workshops die leichte und verstandliche Anwendung zu gewahrleisten. Jede
Strecke, sei es die griine, die rote oder die blaue gibt es nur in Kombination mit der orangen Strecke. Das
bedeutet wiederum, dass es niemals nur eine grline, rote oder blaue Strecke geben kann. Des Weiteren
wurde ein Symbol fir die jederzeitige Rickkehr zu einem beliebigen Punkt im Innovationsmodell

eingearbeitet.

10.5.1 Finale orange Strecke

Die folgenden Punkte werden fir die finale orange Strecke festgelegt, wie auf Seite 108 in Abbildung 26

ersichtlich:
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e \Vision

¢ Unternehmensstrategie

e Innovationsstrategie

e Marktfrhaufklarung

e Technologiefriihaufklarung
e Bedarf an Innovation

e Entscheidung

10.5.2 Finale griine Strecke

Nachfolgend werden die Punkte der griinen Strecke dargestellt, wie auch auf der Seite 109 in der Abbildung
27 ersichtlich:

e Start

e Anpassung Innovationsstrategie
e Entscheidung

e Suchfeld

e House of Ideas

e Entscheidung

e Konzepterstellung

e Entscheidung

e Entwicklung

e Test

e Entscheidung

e Umsetzung & Markteinfiihrung
e Lessons learned

e Produkt-Check

10.5.3 Finale rote Strecke

In diesem Abschnitt werden die finalen Punkte der roten Stecke aufgezahlt und ist auf der Seite 110 in der
Abbildung 28 dargestellt:

o Start

e Anpassung Innovationsstrategie
e Entscheidung

e Suchfeld

e House of Ideas

e Entscheidung

e Konzepterstellung

e Entscheidung
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e Business Case

e Entscheidung

e Entwicklung

e Prototyp

e Entscheidung

e Testintern

e Entscheidung

e Entwicklung von Serienprodukt
e Entscheidung

e Umsetzung & Markteinfiihrung
e Lessons Learned

e  Produkt-Check

10.5.4 Finale blaue Strecke

Untenstehend werden die finalen Punkte der blauen Strecke, die auf der Seite 111 in der Abbildung 29

ersichtlich, angegeben:

e Start

¢ Anpassung Innovationsstrategie
e Entscheidung

e Suchfeld

e House of Ideas

e Entscheidung

e Erfassung Kundenanforderung & ldeenkonkretisierung
e Entscheidung

o Konzepterstellung

e Entscheidung

e Business Case

e Entscheidung

o Entwicklung & technische Umsetzung
e Entscheidung

e Prototyp

e Testintern

e Entscheidung

e Test Kunde

e Entscheidung (wichtig)

e Umsetzung & Marketing

e Entscheidung

e Markteinfihrung
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e Lessons learned
e Produkt-Check

Anhand dieser evaluierten Punkte wurde das finale Modell, wie auf Seite 108 in der Abbildung 26
ersichtlich, erstellt. Des Weiteren wurden aufgrund der besseren Ubersichtlichkeit fiir jede Strecke ein

eigenes Modell angefertigt.
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11 INNOVATIONSMODELL ZUR ERSTIMPLEMENTIERUNG

Der Beweggrund diese Masterthesis zu erstellen war das Nichtvorhandensein einen Innovationsmodells
bei der OBB Rail Cargo Group. Zu Beginn wurden die Innovationen oder besser gesagt die Projekte von
der Abteilung Corporate Development mitbetreut. Die menschlichen Ressourcen waren aber sehr
eingeschrankt, wodurch jeder Mitarbeiter zugleich auch als Projektleiter agierte. Mit Beginn des Jahres
2019 wurde ein Innovationsmanagement etabliert. Es gab einen eigenen Innovationsmanager und ein
Team, das aus drei Mitarbeitern bestand. Nach firmeninternen Umstellungen wurde nicht mehr an der
Person des Innovationsmanagers festgehalten. Es kam neuerlich zu einer internen Veranderung, wo eine
neue Person als Innovationsmanager eingesetzt wurde. Im Grunde hat sich der Arbeitsablauf bis dato nicht
wesentlich verandert. Jedes Teammitglied ist an ein oder mehrere Projekte gebunden und agiert somit als

Projektleiter.

Ziel dieser Arbeit ist es, dass ein Innovationsmodell entwickelt wird, das den Anforderungen des
Unternehmens entspricht und im Unternehmen OBB Rail Cargo Austria AG seinen fixen Platz bekommt
und verankert wird. Ein weiteres Ziel ist, dass jeder Mitarbeiter bei der OBB in der Lage sein sollte, das
entwickelte Innovationsmodell anwenden zu kénnen. Es muss nicht immer zwangslaufig jede Innovation
von der Innovationsabteilung kommen. Jeder Mitarbeiter ist angehalten seinen Beitrag fiir das
Unternehmen zu leisten. So hat jeder kreative Kopf im Unternehmen die Méglichkeit seine Ideen an der
richtigen Stelle zu platzieren und anhand des entwickelten Innovationsmodells eine Simulation der Idee bis

hin zur Markteinfiihrung durchzufiihren.

Zu Beginn dieser Arbeit wurde ein Untersuchungsdesign angefertigt, um den Rahmen der Masterthesis
abzustecken. Es ist enorm wichtig, dass dieser so genau wie moglich erstellt wird, um sich nicht zu weit
vom Thema zu entfernen. Das Untersuchungsdesign beinhaltet den Rahmen fir den Theorieteil sowie den
Praxisteil.

Im theoretischen Teil wurden auf der einen Seite das Eisenbahnverkehrsunternehmen genauer analysiert
und auf der anderen Seite alles rund um die Innovation. Bei den Eisenbahnverkehrsunternehmen richtete
sich der Fokus auf die Punkte Wettbewerb, Gesetze, Regulierung und auf den Markt. Es wurden
verschiedene Quellen wie Bucher und Onlinequellen herangezogen, um aussagekréaftige Daten zu
erhalten. Im Theorieteil fur die Innovation wurden Punkte wie Innovationsarten, Innovationsklassen,
Innovationsausloser und Innovationsmodelle naher betrachtet. Auch hier wurden Blicher und Onlinequellen
als Quellen herangezogen, um jeden Punkt so detailliert wie moglich auszuarbeiten. AnschlieRend wurde
eine Bewertung der Modelle, die in Betracht gezogen wurden, durchgefiihrt. Die Bewertung wurde
tabellarisch, anhand der Anforderungen vom Unternehmen an das zukiinftige Modell, durchgefihrt. Das
Modell BIG Picture™ entsprach den Anforderungen am besten und wurde als Basis fiir das generische
Modell verwendet. Aber auch einige Punkte und Schritte von den Methoden Design Thinking und Open
Innovation kamen fur das generische Innovationsmodell in die engere Auswahl. Nach der Evaluierung der
in Frage kommenden Punkte wurde ein generisches Modell entwickelt. Das erste Modell wurde sehr
rudimentér als Handskizze entworfen. Nach einigen Uberarbeitungen wurde das Modell anschlieRend

digitalisiert und diente als Ausgangslage fur den praktischen Teil.
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Im praktischen Teil wurde ein Workshop gegenlber der qualitativen Befragung bevorzugt. Bei einer
qualitativen Befragung ist die Chance einer subjektiven Meinung sehr grol3, da manche Personen ihren
eigenen Arbeitsablauf fir richtig halten und teilweise Neuem gegeniiber nicht aufgeschlossen sind. Bei
einem Workshop sind mehrere Personen involviert und es besteht die Moglichkeit, dass mehr Feedback
und Anregungen abgegeben werden. Die Entscheidung war, dass drei Workshops abgehalten werden
sollten. Es sollte jede Strecke (grin, rot und blau) extra betrachtet und simuliert werden. Jeder Workshop
hat viele Erkenntnisse und vor allem Anregungen flr Verbesserungen hervorgebracht. Nach
anschlielender Evaluierung aller angeregten Verbesserungsvorschlage, die sich aus allen drei Workshops
ergeben haben, wurden die finalen Punkte und Schritte definiert und in das finale Innovationsmodell
eingearbeitet. Es wurden einige Punkte in das Innovationsmodell adaptiert, an die im generischen
Innovationsmodell nicht gedacht wurde. AbschlieRend wurde das finale Innovationsmodell (siehe
Abbildung 26), das fiir die Implementierung im Unternehmen OBB Rail Cargo Austria AG vorgesehen ist,
entwickelt. Fiir die bessere Ubersichtlichkeit wurde fiir jede Strecke ein Modell gefertigt. Aber auch fir die
Workshops wurden Modelle fur jede Strecke entwickelt, die aufgrund der guten Auflésung fur einen
Ausdruck in AO geeignet sind. Diese sind in Abbildung 43, Abbildung 44 und Abbildung 45 dargestellt. Der

nachste Schritt ist die Implementierung im Unternehmen OBB.
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11.1 Gesamtansicht Innovationsmodell

Ende:
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Abbildung 26: Innovationsmodell zur Implementierung im Unternehmen OBB, eigene Darstellung.
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11.2 Grune Strecke
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Abbildung 27: griine Strecke, eigene Darstellung.
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11.3 Rote Strecke
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Abbildung 28: rote Strecke, eigene Darstellung.
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11.4 Blaue Strecke
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Anhang 1: Entstehung generisches Innovationsmodell

ANHANG 1: ENTSTEHUNG GENERISCHES INNOVATIONSMODELL

e > Vo;sjm_udlCC—:O
s lnnovakion 3e‘fovo[ey{
Ly /Budge{ vorhanden

® > Tecﬂmoioéa{s&w[(gkoﬁo%isdv Aus loser
> von EVU  end wickdt

. N Test founy 2
@ = Mok} - [ Okologischer Auslose Kumde B ,u}',,"::kefjs

Ly vom Wunden 3efom[cvl’:

i Um sed 2unm g
Moavktein ;aj‘flﬂng

Enlscheidic,
D, CEO, -

y
[ G fsanfed
a -

Vuyon

> ~ Unternehmen;.
1 \ stralegie
Howhl-  Technolop;s -
Ertwicklung& i I (/-
-}eah.u:-ddebmjke# [a / Ko}-u ‘- iiu::g ¥ ““{’*an.:[
Business ldemiu‘.u{auﬁ EJ lnnovation SS‘I‘rﬂ.‘iQﬂlf—
= Abbruch lase t&lgrkshaﬁi (Li"}icm % exlem) ldeen 3ene,riqruu
= een werksia '
* Moahhemgsing Ls Open Innovabon (Oulsile-in) L:; “;f’!-\‘l\opf (‘4"‘1;;'0
= Go L> Design Tlni—\ﬁs‘nj (Phase A-4) | detn weeksta

Abbildung 30: generisches Innovationsmodell (erster Entwurf), Quelle: eigene Darstellung.
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Anhang 2: Vorbereitung Workshop

ANHANG 2: VORBEREITUNG WORKSHOP

Um gut vorbereitet in den Workshop zu gehen, wurde ein Leitfaden fir die Gestaltung des Workshops
vorbereitet. Nichts Schlimmeres als im Workshop dann etwas zu vergessen oder zu Uberspringen. Die
Workshops wurden anhand nachfolgender Punkte abgearbeitet:

e BegriiBung — Dauer 10 Minuten
e Einleitung — Thematik — Dauer 45-60 Minuten
o Agenda
o Warum der Workshop? — im Rahmen der Masterthesis
o Erklarung der Ausgangssituation Rail Cargo Austria AG
o Teilnehmer nach ihrer persénlichen Meinung zum IST-Stand befragen
= Freiwillig oder der Reihe nach durchfragen
o Was ist das Ziel? — Schauen, ob das Innovationsmodell erfolgreich im Unternehmen
einsetzbar ist
e Kurze Pause — beim Kaffee redet es sich leichter — Dauer 15 Minuten
o Vorstellung des Innovationsmodells — Dauer 120—-180 Minuten
o Zuerst die Strecken erklaren
o Dann Beginn mit Modell — Start bei Vision
o  Schritte Punkt fir Punkt durchgehen
o Suchfeld — evtl. aktuelles Problem aufnehmen und anhand des Modells durchexerzieren
o Ausarbeitung von allen Notizen der einzelnen Schritte
o Meinungen und Feedbacks notieren
o Verbesserungsvorschlage besprechen
o Kurze Pause — zum Runterkommen fur die letzte Runde — Dauer 15 Minuten
e Zusammenfassung aller Punkte, die gedndert gehéren — Dauer 30 Minuten
e Fragerunde — Wiare das Modell fir die OBB einsetzbar? Ja oder nein — Dauer 15 Minuten

¢ Danksagung und Verabschiedung
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ANHANG 3: WORKSHORP |

Der erste Workshop wurde bei der OBB Gesellschaft Rail Cargo Austria AG abgehalten. In diesem
Workshop wurde die griine Strecke behandelt. Dabei handelt es sich um eine Innovation, die vom Vorstand
gefordert wird. Deshalb kann davon ausgegangen werden, dass Ressourcen, sei es finanziell oder
menschlich, bereitgestellt werden. Der Workshop wurde anhand des im Anhang 2 beschriebenen
Leitfadens abgehalten.

Agenda

o Warum der Workshop? — Erklarung — im Rahmen der Masterthesis

o Erklarung der Ausgangssituation im Unternehmen

o Teilnehmer nach ihrer personlichen Meinung zum IST-Stand befragen

= Freiwillig oder der Reihe nach durchfragen
o Was ist das Ziel? — Schauen, ob das Innovationsmodell erfolgreich im Unternehmen
implementiert werden kann

o Erklarung Modell

o Simulation mit realem Suchfeld anhand des generischen Modells

o Feedback einholen

o Uberarbeitung Modell
Teilnehmer Gesellschaft Abteilung
Alexander Michalitsch .

OBB Rail Cargo Austria AG Sales Development

(Moderator)
Teilnehmer 1 OBB Rail Cargo Austria AG Innovation
Teilnehmer 2 OBB Rail Cargo Austria AG Corporate Development
Teilnehmer 3 OBB Rail Cargo Austria AG Network Management
Teilnehmer 4 OBB Rail Cargo Austria AG Sales Development
Teilnehmer 5 OBB Rail Cargo Austria AG System Trains

Tabelle 3: Teilnehmerliste zu Workshop I, Quelle: eigene Darstellung.

Ablauf Workshop

Vorweg sei zu erwahnen, dass es nicht leicht war in Zeiten von Corona einen Workshop abzuhalten. Darum
war die Teilnehmeranzahl auch nicht hoéher. Beim Workshop waren funf Mitarbeiter, aus den
unterschiedlichsten Bereichen der OBB Rail Cargo Austria AG, dabei. Mehr konnten leider nicht
teilnehmen, da den Sicherheitsanweisungen vom Unternehmen Folge zu leisten war. Es musste auf den
Mindestabstand geachtet werden, so kam es dann, dass in einem gréReren Besprechungszimmer, wo

normalerweise 12 Personen Platz finden, nur mehr 5-6 Personen erlaubt waren. Dies beeintrachtigte aber
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die Qualitat der teilnehmenden Mitarbeiter in keinster Weise. Nach einer kurzen BegriRung wurde mit dem
Workshop gestartet. Zuerst wurden die Teilnehmer befragt, ob sie namentlich in der Masterarbeit genannt
werden durfen. Die Teilnehmer lehnten das ab und bestanden auf der Anonymitat. Am Anfang wurde die
Agenda vorgestellt. Danach wurden die Teilnehmer aufgeklart, dass der Workshop im Rahmen einer
Masterarbeit abgehalten wird. Nach Aufklarung tber das Studium und die abschlieRende Masterthesis
wurde die Ausgangslage bei der OBB Rail Cargo Austria AG, die fiir einige Mitarbeiter nichts Neues
darstellt, erklart. Bei der Abfrage der IST-Situation wurde festgestellt, dass das derzeitige
Innovationsmanagement fast nicht vorhanden ist und Ideen hauptséachlich als Projekt abgearbeitet werden.
Es ist zurzeit kein Innovationsmodell, nach dem Schritt fir Schritt abgearbeitet werden kann, im
Unternehmen vorhanden. Es ist jeder Mitarbeiter im Innovationsmanagement gleichzeitig fiir ein Projekt
und somit auch als Projektleiter zustandig. Fir weitere Ideen fehlen schlichtweg die Ressourcen. Ziel des
neuen Modells soll sein, dass sich das andert und die Mitarbeiter strukturiert von der Vision weg bis hin zur

Markeinfiihrung einen Leitfaden in die Hand bekommen, um dieses Ziel erreichen zu kénnen.

Nach einer kurzen Kaffeepause wurde den Workshopteilnehmern das entwickelte generische
Innovationsmodell erklart. Da nur die griine Strecke durchsimuliert wird, wurde die rote und blaue Strecke
nur kurz in groben Zigen erklart. Der Startpunkt war die Vision auf der orangen Strecke. Es wurde Punkt
far Punkt durchgegangen und Notizen zu den getroffenen Aussagen wurden erstellt. Zuerst wurde der
Punkt erklart und danach in der Gruppe besprochen und gleichzeitig wurden Notizen gemacht. Es wurden
des Weiteren die Zustandigkeiten, der Zeitplan und die Deadlines zu den einzelnen Punkten ausgearbeitet.
Beim Suchfeld angelangt, wurde der Vorschlag gemacht, dass ein reales Thema aufgegriffen wird, um das
Modell besser anwenden und anschlieBend analysieren zu kdnnen. Es dauerte nicht lange, bis eine
geeignete Frage fur ein Suchfeld gestellt wurde.

»Welche Mdglichkeiten gibt es, dass Wagen/Waren nachverfolgt werden kdnnen und welche zusatzlichen
Daten kdénnen dabei generiert werden?“ Nach kurzer Besprechung im Team wurde nur der letzte Teil
abgewandelt ... zusatzlichen Daten wiirden unsere Arbeit erleichtern?*.

Es stellte sich heraus, dass die Teilnehmer nun mehr mit dem Modell anfangen konnten. Plétzlich gaben
die Punkte einen Sinn dahinter. Einigen Teilnehmern war der Begriff Suchfeld zu friih im Prozess. Es wurde
angeregt, dass es sich hierbei lediglich um einen Innovationsbedarf handelt. Das Feld Suchfeld sollte erst
vor der ldeengenerierung seinen Platz finden. Das Suchfeld sollte ja die Rahmenbedingungen fir die
Ideengenerierung definieren. Bei dem Punkt Innovationsstrategie kamen dann die ersten Fragen auf. Der
Mitarbeiter von der Innovationsabteilung fragte in die Runde, welche Strategie jetzt gemeint ist. Ist die
Innovationsstrategie gemeint, die im Vorjahr fir das nachste Jahr beschlossen wird, oder ist die ad-hoc-
Innovationsstrategie gemeint? Die Meinungen der Teilnehmer gingen auseinander. Die einen sahen die
Strategie, die im Vorjahr beschlossen worden ist, und die anderen jene, die anhand des aktuellen
Suchfeldes entstanden ist. Es bietet sich deshalb an, dass eventuell auf der orangen Strecke nach der
Unternehmensstrategie die jahrliche Innovationsstrategie angefiihrt wird und das im Modell angegebene
Feld fur sich laufend &ndernde Innovationsstrategien dient. Danach wurde das Feld ,Ideengenerierung*
besprochen. Auch hier gab es Diskussionspotential. Ein paar Teilnehmer versuchten Ideen zu generieren,
bis ich die Ideenfindung unterbrochen habe und auf das Modell verwies. Es ging in erster Linie darum, ob

jeder Mitarbeiter mit dem Modell von der Idee bis zur Markteinfihrung kommt. Die angefiihrten Notizzettel
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bei jedem Punkt kénnen fir Methoden, Anregungen etc. verwendet werden. Es wurde Uber die Benennung
.ldeengenerierung” diskutiert, da es nicht ersichtlich war, dass auch die Ideenbewertung und Ideenauswahl
in diesem Punkt integriert sind. Fir grole Bewunderung meinerseits hat gesorgt, dass bis zum jetzigen
Zeitpunkt keiner die oftmaligen Entscheidungspunkte angesprochen hat. Ich habe das, bewusst bis zu
diesem Zeitpunkt, nicht angesprochen. Erst nach Hinweis Uber die oftmalige Entscheidung merkten es
auch die Teilnehmer selbst. Aber die sind es schon gewohnt, dass das Prozedere im Haus leider so ist und
das schlussendlich auch jeden Prozess deutlich verlangsamt. Da ware vielleicht einmal ein Uberdenken
fallig, damit das Unternehmen schneller agieren kann. Die ndchsten Punkte auf der grinen Strecke waren
eigentlich Umsetzung und Markeinfihrung gewesen. Da kam ein lauter Aufschrei von den Teilnehmern,
dass ihnen inzwischen etwas fehlt. Dass nach dem Konzept gleich die Umsetzung und Einfiihrung in den
Markt kommen soll, passte ihnen nicht und sorgte fir Diskussionsbedarf. Als erster Punkt wurde einmal
die Entwicklung angesprochen, der nach Meinung der Beteiligten unbedingt in das Modell
mitaufgenommen gehort. Nach kurzer Besprechung wurde der Punkt hinzugefligt. Die Entwicklung spielt
im Unternehmen eine grof3e Rolle, da es sich um ein verstaatlichtes Unternehmen handelt und die Projekte
ab einem gewissen Investitionsvolumen ausgeschrieben werden missen. Des Weiteren stellen sich

folgende Fragen:

e Wer macht die Entwicklung?
e Muss es offentlich ausgeschrieben werden?

e Kodnnen wir etwas intern machen, wie z. B. die Montage usw.?

Nach kurzer Beratschlagung war auch klar, dass der Punkt Test mitaufgenommen werden muss. Keine
Markteinfiihrung nach der Entwicklung ohne vorhergegangene Tests. Dass nach dem Hinzufligen der
beiden Punkte Entwicklung und Test ein Entscheidungspunkt hinzugefligt werden muss, war allen
Teilnehmern bewusst. Nach Abarbeitung von Umsetzung und Markteinfiihrung wurde noch Uber den
vermeintlich letzten Punkt Lessons learned gesprochen. Das wurde von allen als sehr wichtig eingestuft,
da die Argumentation und Dokumentation fiir folgende Projekte sehr hilfreich sein kdnnen. Ein Punkt wurde
aber noch von den Teilnehmern eingebracht. Es fehlte innen die laufende Uberpriifung des Projektes. Es
sollte nicht so sein, dass nach Einfiihrung des Produktes alles abgeschlossen ist und nicht mehr darauf
geschaut wird, ob die Einfiihrung etwas bringt oder nicht. Auch UnregelmaRigkeiten werden oftmals zu spat
entdeckt und kénnen im schlimmsten Fall das Ende des neu eingeflihrten Produktes bedeuten. Oftmals
reicht eine Korrektur aus, um das Produkt zu verbessern und damit die Akzeptanz der Kunden

wiederherzustellen.

Resiimee aus dem Workshop

Das Modell ist gut bei den Teilnehmern angekommen. Am Anfang gab es Schwierigkeiten, da fir einige
das Modell nicht greifbar und verstandlich war. Erst nach Definierung eines Suchfeldes wurde das Modell
den Teilnehmern klarer und verstandlicher.
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Punkte zur Uberarbeitung

e |nnovationsstrategie — Verankerung nach Unternehmensstrategie fir Forecast und

Innovationsstrategie nach dem Suchfeld fir ad-hoc-Innovationen

e Definition Suchfeld — sollte in Innovationsbedarf umbenannt werden und einen Platz vor

Ideengenerierung erhalten
e Entwicklung — Uberspringen von Konzept auf Einfiinrung nicht méglich
o Test — vor Markteinflihrung ist ein Test unumganglich

e Entscheidungspunkt nach dem Test — nach abgeschlossenem Test ist eine neuerliche

Entscheidung notwendig

o Laufendes Monitoring — in den Markt eingefiihrte Produkte/Dienstleistungen bendtigen dringend

ein laufendes Monitoring, um bei Unregelmafigkeiten rasch reagieren zu kénnen
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Abbildung 32: Plakat zu Workshop |, bearbeitet, Quelle: eigene Darstellung.
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Abbildung 34: Plakat zu Workshop |, bearbeitet, Quelle: eigene Darstellung.
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[Fslelal |

Abbildung 35: Auszug von ,Responsibilities” aus Plakat bei Workshop |, bearbeitet, Quelle: eigene Darstellung.
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ANHANG 4: WORKSHORP i

Der zweite Workshop wurde abermals bei der OBB Gesellschaft Rail Cargo Austria AG abgehalten. In
diesem Workshop wurde die rote Strecke behandelt. Bei der roten Strecke handelt es sich um einen
technologischen Ausldser, der anhand des entwickelten Innovationsmodells abgearbeitet werden kann.

Der Workshop wurde anhand des im Anhang 2 beschriebenen Leitfadens abgehalten.

Agenda

o Warum der Workshop? — Erklarung — im Rahmen der Masterthesis

o Erklarung der Ausgangssituation im Unternehmen

o Teilnehmer nach ihrer personlichen Meinung zum IST-Stand befragen

= Freiwillig oder der Reihe nach durchfragen
o Was ist das Ziel? — Schauen, ob das Innovationsmodell erfolgreich im Unternehmen
implementiert werden kann

o Erklédrung Modell

o Simulation mit realem Suchfeld anhand des generischen Modells

o Feedback einholen

o Uberarbeitung Modell
Teilnehmer Gesellschaft Abteilung
Alexander Michalitsch .

OBB Rail Cargo Austria AG Sales Development

(Moderator)
Teilnehmer 1 OBB Rail Cargo Austria AG Innovation
Teilnehmer 2 OBB Rail Cargo Austria AG Corporate Development
Teilnehmer 3 OBB Rail Cargo Austria AG Sales Key Account Manager
Teilnehmer 4 OBB Rail Cargo Austria AG Disponent
Teilnehmer 5 OBB Rail Cargo Austria AG Buchhaltung

Tabelle 4: Teilnehmerliste Workshop II, Quelle: eigene Darstellung.

Ablauf Workshop

Der Workshop Il wurde an einem Fenstertag abgehalten, da an diesem Tag die meisten der eingeladenen
Teilnehmer Zeit hatten. Von den sechs eingeladenen Teilnehmern haben flinf Personen zugesagt und am
Workshop aktiv mitgearbeitet. Die Teilnehmer wurden in einem geeigneten Sitzungssaal, der nach den
Corona-Bestimmungen von der Geschéaftsfihrung frei gegeben wurde, geladen und nach einem kurzen
Kennenlernen bei Kaffee und Tee startete der Workshop punktlich. Der offizielle Beginn des Workshops
begann nach einer knappen Vorstellung und der Aufklarung, dass der Workshop fiir die empirische Arbeit

einer Masterarbeit abgehalten wird, danach wurde die Agenda verlesen. Die Teilnehmer wurden gefragt,
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ob sie damit einverstanden sind, dass sie namentlich genannt werden oder nur mittels Funktion in die
Masterarbeit eingetragen werden sowie ob die Teilnehmer auf Fotos zu erkennen sein méchten. Alle
teilnehmenden Kollegen baten darum, vom Datenschutzgesetz Gebrauch zu machen und nicht, mit
Ausnahme der Funktion, in der Masterarbeit aufzuscheinen. Nach dem organisatorischen Teil, wo die
Pausen und das voraussichtliche Ende des Workshops besprochen wurden, begann der eigentliche
Workshop. Es wurde damit gestartet, dass die IST-Situation der Gesellschafft der RCA aufgezeigt wurde
und die Teilnehmer wurden ersucht, aus den unterschiedlichen Gesellschaften der OBB auch deren
aktuellen Stand in Bezug auf Innovationsstrategien bei aktuellem Bedarf darzulegen. Schnell ist klar
geworden, dass nirgends ein ahnliches Modell, wie fur diesen Workshop ausgearbeitet wurde, angewandt
wird und jeder nach seinem eigenen Ermessen handelt. Wie auch in anderen Gesellschaften der OBB,
wird bei den meisten der Kollegen mit der Methode Design Thinking gearbeitet und nicht mit einem
Innovationsmodell, das von jedem Mitarbeiter angewendet werden kann und damit auch die Mdéglichkeit
hat, alle Bereiche der Innovation abdecken zu kénnen. Die Teilnehmer waren sehr neugierig auf das

entwickelte generische Innovationsmodell.

Der praktische Teil des Workshops begann nach finf Minuten Pause, wo sich die Teilnehmer nochmals
mit Kaffee und Tee starken konnten, und wurde mit der Erlduterung des generischen Innovationsmodells
erbffnet. Nach der Erklarung, dass in diesem Workshop nicht alle Strecken bearbeitet werden, sondern
sich dieser Workshop nur mit der roten Strecke auseinandersetzt, war unter den Teilnehmern eine kleine
Verwunderung ersichtlich. Diese nahmen an, dass alle Punkte auf dem Plakat auszufiillen und zu
bearbeiten sind. Dahingehend wurde die Beschreibung des Modells begonnen. Der Start war bei einer
kurzen Definition der unterschiedlichen Strecken. So wurde erklart, dass die griine, kirzeste, Strecke rein
fur Innovationen genutzt werden sollen, die vom Vorstand bzw. vom CEO gefordert werden. Hier ist das
Budget vorhanden und die Innovation wird ausdricklich gewlinscht. Bei der blauen und langsten Strecke
bei dem generischen Innovationsmodell ist der Ausléser der Markt bzw. es gibt einen 6kologischen
Ausloser. Diese Innovationen werden vom Kunden gefordert und bendtigen einen langeren Weg, bis die
Innovation in der OBB implementiert und am Markt eingefiihrt werden kann. Der Beginn einer jeden
Innovation, so sieht es dieses Modell vor, ist die orange Strecke. Hier gilt es, sich mit dem Unternehmen,
dem Markt, den Technologien, die am Markt vorhanden sind, auseinanderzusetzen, bevor ein Suchfeld
generiert und mit der roten, mittellangen, Strecke begonnen wird. Die rote Strecke wird von dem
Eisenbahnverkehrsunternehmen gefordert und hat technologische wie auch 6kologische Ausléser. Und mit
dieser Strecke befasst sich dieser Workshop.

Nach kurzer Vorstellung des generischen Innovationsmodells wurde mit dem ersten Punkt am Plakat
begonnen, der Vision. Hier stellten sich schon die ersten Fragen, warum die Vision, die eigentlich vom
Vorstand und CEO vorgegeben wird, im Innovationsmodell behandelt wird. Es wurde erklart, dass sich alle
Teilnehmer, die sich mit diesem Innovationsmodell beschaftigen, auch mit der Version der Gesellschaft
befassen sollten. Es ist davon auszugehen, dass Kollegen aus anderen Gesellschaften oder auch externe
Berater wie auch Kunden, die mitarbeiten, nicht den aktuellen Stand der Vision kennen missen. Es ist
ratsam, dass alle Projektmitglieder am gleichen Wissensstand sind und somit ist der erste Schritt die
Vision.
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Nach dem ersten Punkt kam von den Workshopteilnehmern die Befurchtung, dass die angegebene Zeit
dieses Workshops nie fiir einen Innovationsstrategiefindung reichen wird, da dies sehr komplex ist. Auch
hier kann diese Angst genommen werden, da es sich nur um ein fiktives Suchfeld handeln wird. Es ist der
Sinn dieses Workshops, die einzelnen Punkte zu betrachten und so zu hinterfragen, ob der Punkt an der
richtigen Stelle platziert ist, ob die Entscheidungspunkte logisch aufgebaut und gesetzt wurden und ob

jeder sich vorstellen kann, Innovationsprojekte zukiinftig mit diesem Modell abzuarbeiten.

Es wurde weiters die Bedeutung der einzelnen Objekte des generischen Innovationsmodells erklart. So
wurde dargelegt, dass es unterschiedliche Zeitangaben gibt, die Deadline und den Zeitplan (Schedule).
Nicht alle Punkte brauchen beide Zeitangaben. Auch der Wagon wurde ausfihrlich erklart, wo die
teilnehmenden Personen bzw. Personengruppen, die flr diesen Punkt zusténdig sind, eingetragen werden.
Es wurde auch angemerkt, dass alle beteiligten Personen des jeweiligen Punktes, seien es die
ausflihrenden Personen, die kontrollierenden Teilnehmer oder die abnehmenden Projektmitglieder,
angefiihrt werden sollen. Es sollte auch in den unterhalb angefiihrten Notizzetteln angemerkt werden,
welche Person was zu tun hat und an wen sie berichten muss. Die Wagen unter den Entscheidungspunkten
sollten mit den jeweiligen Entscheidungstragern beziffert werden. Hier gibt es beispielswiese keinen
Zeitplan, sondern nur eine Deadline. Der zweite Punkt auf der orangen Linie ist die Unternehmensstrategie.
Auch hier wurde gleich vorweggesagt, dass es nur um die Verinnerlichung der Unternehmensstrategie der
Gesellschaft gehen und keine neue Unternehmensstrategie generiert werden soll. Von den Teilnehmern
des Workshops wurde mitgeteilt, dass es ratsam ware, nach der Unternehmensstrategie den Punkt
+Adaptierung Innovationsstrategie“ einzubauen, damit auch diese nochmals verinnerlicht wird. Dieser
Punkt ist sehr wichtig, da sich die Innovationsstrategie dort von der Unternehmensstrategie ableitet und
den Weg flr das kommende Jahr zeigt. Nur bei einer guten Innovationsstrategie kdnnen in den kommenden
Monaten Entscheidungen Uber ein neues Projekt, die eventuell behandelt werden sollen, getroffen werden.
Hier entscheidet sich, passt es in die Innovationsstrategie oder passt es nicht. Wenn es nicht hineinpasst,
dann kdénnte sein, dass diese Idee in diesem Zeitraum nicht in Frage kommt und in Evidenz gehalten wird.
Unter den Punkten Technologiefrihaufklarung und Marktfriihaufklarung sollte verstanden werden, welche
Recherchemittel oder Methoden dafiir nétig sein konnten, um stets am Laufenden zu sein, um nicht von
einem Mitbewerber verdrangt zu werden. Bei beiden Punkten wurde von den Workshopteilnehmern
angemerkt, dass ein wochentlicher Report an den ,Head of Corporate Development® sinnvoll ware, so kann
kein neuer Trend am Markt verschlafen werden. Um das aktuelle Thema mit in das Innovationsmodell
aufzunehmen, gibt es den Punkt ,Suchfeld®. Hier kann das Suchfeld generiert werden, fir diesen Workshop

wurde folgende Fragestellung herangezogen:
,Wie kann man ohne menschliche Arbeitskraft eine Verbindung zwischen Lok und Wagon herstellen?®

Nach dem Suchfeld kommt der erste Entscheidungspunkt. Hier sollte entschieden werden, ob das Suchfeld
Uberhaupt flir einen Innovationsprozess zugelassen wird. Der Entscheidungspunkt hat folgende
Funktionen, die den Teilnehmern des Workshops nun naher erlautert wurden. Rot sorgt fiir den sofortigen
Abbruch dieses Innovationsprozesses. In diesem generischen Modell hat der Entscheider zu jedem
Entscheidungspunkt die Méglichkeit aus dem Innovationsprozess auszusteigen. Die sogenannte Reildleine
wurde von den Teilnehmern als eine sehr gute Implikation empfunden. Das Gelb in der Entscheidung wirft

den Innovationsprozess zum letzten Punkt zurlick oder auch weiter. Dies kann von den
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Entscheidungstragern vorgegeben werden. Diese Art der Nachbesserung gibt dem Innovationsprozess
noch eine zweite Chance, die auch die Workshopteilnehmer als eine gute Idee betrachten, da ein Suchfeld
oder ein Punkt unter einer zweiten Betrachtung zu besseren Lésungen flihren kdnnte. Griin bedeutet auch
in diesem Modell, der Weg stimmt, die Entscheidungstrager sind mit den Ausarbeitungen fiir diesen

Innovationsprozess zufrieden und es kann der nachste Punkt in Bearbeitung gehen.

Nach der Entscheidung, dass mit dem Suchfeld weitergearbeitet werden kann, ist der eigentliche Start des
generischen Innovationsmodells nun erreicht. Der erste Punkt der roten Strecke ist die
Innovationsstrategie, die bei Bedarf vom generierten Suchfeld angepasst werden kann. Dies kommt dann
zur Anwendung, wenn es sich um ein ad-hoc-Problem handelt, das in der urspriinglichen
Innovationsstrategie nicht bertcksichtigt wurde oder konnte. Es wurde angemerkt, dass die jahrliche
Innovationsstrategie, die flr die Jahresplanung erstellt wurde, neue kurzfristige Innovationen nicht
miteinschlieBt. Wenn die Innovationsstrategie von den Entscheidungstragern aus durch den
Entscheidungspunkt ein Go erhalt, kann mit dem nachsten Punkt der Ideengenerierung gestartet werden.
Hier war gleich die erste Frage, ob es in diesem Punkt rein um die Ideengenerierung geht, oder auch um
die Bewertung und die Auswahl. Diese Punkte waren im Modell ndmlich nicht ersichtlich. Diese Anmerkung
wurde gleich am Modell vermerkt. Unter dem Punkt wurden nun Mdglichkeiten zur Ideengenerierung
besprochen und auch notiert, dass zum Entscheidungstrager nur eine vordefinierte Auswahl von Ideen
prasentiert wird. Die anderen ldeen sollten gesammelt werden, um so nicht in Vergessenheit zu geraten,
da diese zu einem anderen Zeitpunkt vielleicht verwendet werden kénnen. Der Punkt Konzepterstellung
war allen Teilnehmern klar und fir sie in Ordnung. Der nachste Schritt Business Case & Entwicklung sorgte
wieder fir Gesprachsstoff. Einige Teilnehmer sind mit Projekten in der OBB vertraut und waren der
Meinung, dass diese beiden Begriffe unbedingt getrennt gehéren. Bei der OBB ist es so, dass der Vorstand
zuerst unbedingt einen Business Case vorgelegt bekommen will und dann dariiber entscheidet, bevor das
Projekt Gberhaupt weitergehen kann. Das bedeutet flir das Modell, dass zuerst der Punkt Business Case,
dann ein Entscheidungspunkt und danach die Entwicklung eingezeichnet wurde. Die nachsten Punkte
waren wieder allen Beteiligten klar und verstandlich. Vor dem Punkt Umsetzung & Markteinfiihrung wurde
von den Teilnehmern noch erwahnt, dass eventuell ein Punkt ,Entwicklung vom Serienprodukt‘ adaptiert
werden konnte. Nachdem das Modell bei Lessons learned endete, wurden neue Diskussionen entfacht.
Der Punkt Lessons learned wurde ja noch fur gut und wichtig empfunden, aber den Teilnehmern fehlte da
noch was. Ein Teilnehmer fragte: ,Was passiert vor dem Lessons learned?* Da sollte seiner Meinung noch
ein Projekt-Check durchgefuhrt werden, um die Ergebnisse in den Punkt Lessons learned miteinflieen zu
lassen. Ein anderer Teilnehmer warf die Frage auf: ,Was passiert nach dem Lessons learned?* Da ware
es sinnvoll einen Produkt-Check mitaufzunehmen. Im GroRen und Ganzen fand das entwickelte Modell

einen sehr guten Anklang. Die Teilnehmer waren positiv Gberrascht.

Resiimee aus dem Workshop

Die Teilnehmer waren vom Modell positiv Uberrascht. Sie sehen darin ein Potential, dass es im
Unternehmen eingesetzt werden kdnnte. Nach einer kurzen Erklarung ist es leicht anzuwenden. Das Ziel

sollte ja sein, dass nicht nur die Innovationsabteilung Innovationen hervorbringen soll, sondern jede
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Abteilung, ja sogar jeder Mitarbeiter ein Tool in die Hand bekommt, um die Idee bis hin zur Markteinfihrung

Schritt fir Schritt durchzugehen.

Punkte zur Uberarbeitung

Innovationsstrategie — Verankerung nach Unternehmensstrategie fir Forecast und

Innovationsstrategie nach dem Suchfeld fir ad-hoc-Innovationen

Definition Suchfeld — es ist leichter anhand eines realen Problems das Modell anzuwenden

Zweites Feld Innovationsstrategie — sollte nur fiir Anpassungen in der Innovationsstrategie dienen

Trennung Business Case & Entwicklung — wichtiger Punkt, da im Unternehmen zuerst der

Business Case bewertet und anschlieend in die Entwicklung gegangen wird

Entscheidungspunkt — nach Business Case ist ein Entscheidungspunkt einzufligen

Entwicklung — extra anfiihren

Entwicklung des Serienprodukts — dieser Punkt sollte vor Umsetzung und Markteinfiihrung

eingeflgt werden
Projekt-Check — dieser sollte vor dem Punkt Lessons learned adaptiert werden und darin einflieRen
Produkt-Check — dieser sollte unbedingt nach dem Lessons learned seinen Platz finden (entspricht

bei den anderen Workshops dem laufenden Monitoring)
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Abbildung 38: Plakat zu Workshop I, unbearbeitet, Quelle: eigene Darstellung.

Abbildung 39: Erklarung bei Workshop Il durch Moderator, Quelle: eigene Darstellung.
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Abbildung 40: Plakat zu Workshop Il, bearbeitet, Quelle: eigene Darstellung.
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ANHANG 5: WORKSHORP lii

Der der dritte und letzte Workshop wurde bei der OBB Gesellschaft Personenverkehr AG abgehalten. Der
Grund, warum diese Gesellschaft ausgesucht wurde, war, dass diese Gesellschaft die meisten
Privatkunden bei den OBB aufweist und somit bestens geeignet ist, um das Modell anhand eines konkreten
Beispiels auszuprobieren. In diesem Workshop wurde die blaue und somit langste Strecke behandelt.
Dabei handelt es sich um eine Innovation, die vom Markt, also von Kunden, gefordert wird. Deshalb missen
die meisten Punkte in einem Innovationsmodell betrachtet werden, damit das Resultat am Markt Akzeptanz
findet und die Kundenbediirfnisse befriedigt. Auch dieser Workshop wurde anhand des im Anhang 2

beschriebenen Leitfadens abgehalten.

Agenda

o Warum der Workshop? — Erklarung — im Rahmen der Masterthesis

o Erklarung der Ausgangssituation im Unternehmen Rail Cargo Austria AG

o Teilnehmer nach ihrer persdnlichen Meinung zum IST-Stand befragen

= Freiwillig oder der Reihe nach durchfragen
o Was ist das Ziel? — Schauen, ob das Innovationsmodell erfolgreich im Unternehmen
implementiert werden kann

o Erklarung Modell

o Simulation mit realem Suchfeld anhand des generischen Modells

o Feedback einholen

o Uberarbeitung Modell
Teilnehmer Gesellschaft Abteilung
Alexander Michalitsch .

OBB Rail Cargo Austria AG Sales Development

(Moderator)
Teilnehmer 1 OBB Personenverkehr AG Unternehmensentwicklung
Teilnehmer 2 OBB Personenverkehr AG Customer Experience
Teilnehmer 3 OBB Holding Innovationsmanager
Teilnehmer 4 OBB Personenverkehr AG Marketing
Teilnehmer 5 OBB Personenverkehr AG Kundenbetreuung
Teilnehmer 6 OBB Produktion Zugplaner

Tabelle 5: Teilnehmerliste Workshop Ill, Quelle: eigene Darstellung.

Ablauf Workshop

Auch dieser Workshop war leider noch von den Folgen von Corona gepragt. Zum Workshop waren acht

Mitarbeiter eingeladen, wo sechs dann zugesagt und auch gekommen sind. Auch dieser Workshop wurde
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unter den Sicherheitsanweisungen von den OBB abgehalten. Dieser Workshop wurde mit der OBB
Personenverkehr AG abgehalten, da diese den groRten Anteil an Privatkunden aufweist und so das
entwickelte Modell ausprobiert werden konnte. Nach einer Begriiiung wurde der Workshop offiziell
gestartet. Nach kurzer Vorstellung der Agenda wurden die Teilnehmer aufgeklart, dass es sich bei diesem
Innovationsmodell um eine Masterthesis handelt. Auch hier wurde zuvor nach der Bekanntmachung der
Namen in der Masterthesis nachgefragt. Die Teilnehmer wollten nicht, dass sie darin namentlich erwahnt
werden und baten dies auch zu respektieren. Es wurde die Ausgangslage der OBB Rail Cargo Austria AG
erklart. Die Teilnehmer wurden gebeten, den IST-Stand ihrer Gesellschaft offen zu legen und zu erklaren.
Auch hier wird kein Innovationsmodell eingesetzt. In der Gesellschaft OBB Personenverkehr wird
hauptsachlich mit Design Thinking und vorrangig mit Customer Journey gearbeitet. Grund dafiir ist die hohe
Bindung mit dem Kunden, die sich aus dem taglichen Geschaft ableitet. Es ist wichtig, dass
Kundenbeschwerden und -reklamationen sehr ernst zu nehmen, um rasch darauf reagieren zu kénnen und

die Kundenzufriedenheit aufrechtzuerhalten.

Nach einer kurzen Kaffeepause, in der noch weiter angeregt diskutiert wurde, startete der Workshop. Auch
hier wurde den Teilnehmern vermittelt, dass das vorgestellte Innovationsmodell ein Tool darstellt, das sie
durch einen Innovationsprozess leiten soll. Zu Beginn wurde das ganze Modell grob erklart, um nicht zu
viel Zeit zu vergeuden, da der Workshop die blaue und damit Iangste Strecke behandelt und alle anderen
Punkte, die in der griinen und roten Strecke vorkommen, auch in dieser Strecke abgebildet sind und naher
erlautert werden. Es begann mit dem Feld Vision. Auch hier war gleich die Problematik, was die Vision mit
dem Innovationsprozess zu tun hat. Es wurde dann erklart, dass in den ersten beiden Punkten Vision und
Unternehmenspolitik eine Verankerung der Innovation gegeben sein soll, um offen gegeniiber Neuem zu
sein. Des Weiteren wurde aufgeklart, dass jedem Feld eine Zustandigkeit, Zeitplan und eine Deadline
zugeordnet werden soll. In manchen Punkten kann keine Deadline festgelegt werden, da der Zeitplan zum
Greifen kommt. Nach den Punkten Technologie- und Marktaufkldrung kam das Suchfeld, wo beschlossen
wurde, ein aktuelles und reales Problem aufzugreifen. Da viele Anregungen seitens des Kunden vorliegen,

wurde schnell ein Suchfeld definiert:
»Wie findet der Fahrgast am schnellsten seinen reservierten Sitzplatz?“

Auch hier hat es sich gezeigt, dass mit einem konkreten Beispiel das vorgestellte Innovationsmodell leichter
zum Verstehen und damit auch leichter in der Anwendung ist. Der Punkt Innovationsstrategie 16ste auch
hier eine Diskussion an, da nicht verstanden wurde, wie und welche Innovationsstrategie hier jetzt gemeint
ist. Jeder Teilnehmer kennt nur die Innovationsstrategie, die im Vorjahr flir das kommende Jahr
beschlossen wird und wo die Innovationstatigkeiten verankert sind. Nach kurzen, aber sehr intensiven
Diskussionen wurde sich darauf geeinigt, dass auch hier die Innovationsstrategie nach der
Unternehmensstrategie einen Platz finden sollte. Durch diese Adaption wird gewahrleistet, dass die
jahrliche sowie die ad-hoc-Innovationsstrategie Platz haben. Bei dem Feld Ideengenerierung kam der
nachste Diskussionsbedarf auf. Auch hier stellte sich die Frage: ,Werden hier nur Ideen generiert?“ Nach
kurzer Aufkldrung war das Unverstandnis geklart. Die Teilnehmer empfahlen, das Feld besser zu
definieren, wie z. B. Ideengenerierung, -bewertung und -auswahl, damit allen Beteiligten klar ist, dass hier
der ganze Ideenfindungsprozess ablauft. Es muss klar hervorgehen, dass nur mit den besten Ideen im

Innovationsmodell weitergearbeitet wird. Beim nachsten Entscheidungspunkt wurde heftig diskutiert, ob es
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hier Uberhaupt einen Abbruch geben soll. Die Teilnehmer waren der Meinung, dass es hier fir die
Entscheidung nur ein Go oder maximal eine Nachbesserung geben kann. Da es sich oftmals um
Kundenanliegen handelt, muss seitens des Unternehmens gehandelt werden, um so die Bedirfnisse des
Kunden zu befriedigen und die Kundenzufriedenheit hochzuhalten. Der Konkurrenzkampf wird immer
groRer und jedes Unternehmen kadmpft um die Kunden. In Zukunft werden voraussichtlich die
Personentransporte 6ffentlich ausgeschrieben, wo sich dann ein jedes Eisenbahnverkehrsunternehmen
bewerben kann. AnschlieRend kam der nachste Kritikpunkt. Dabei handelt es sich um die Ubersichtlichkeit
des Modells. Im Speziellen wurde vermerkt, dass es mit Griin, dann Rot und dann wieder mit Blau
weitergeht. Es wurde von allen Teilnehmern als unibersichtlich erklart. Das Feedback wurde sofort
aufgegriffen und notiert. Generell ist zu sagen, dass es nicht einfach ist einen Workshop zu leiten und
nebenbei noch Notizen zu machen und alles zu dokumentieren. Das stellte eine groRe Herausforderung
dar. Weiter im Workshop kamen wir zum nachsten Punkt, der wiederum Ideengenerierung lautete. Da kam
sofort die Frage: ,Warum ist hier wieder ein Feld mit Ideengenerierung und welchen Zweck hat das?“ Nach
Aufklarung, dass hier die Ideenauswahl noch weiter eingeschrankt werden soll, um wirklich nur mehr mit
der besten Idee weiterzuarbeiten, kam prompt die Antwort, dass das Uberflissig sei und das Feld entfernt
werden kann. Die nachsten Felder, wie Konzepterstellung und Business Case, waren wieder jedem
Teilnehmer klar und deren Berechtigung im Modell wurde bestatigt. Bei der Entwicklung und technischen
Umsetzung gab es wieder Gesprachsbedarf, da dies ein komplexes Thema innerhalb des Konzerns
darstellt. Es wurde darauf aufmerksam gemacht, dass genau diese Komplexitat unterhalb im gelben
Notizzettel so detailliert wie moglich beschrieben werden sollte, damit nichts Ubersehen oder sogar
vergessen wird. Wichtig ist auch, dass bei jedem Punkt die Zustandigkeit geklart werden muss, damit ein
positiver Projektverlauf gewahrleistet werden kann. Die nachsten Punkte Prototyp und Test intern waren
wieder fur alle Beteiligten klar und verstandlich. Das néachste Feld Test Lead User gefiel den
Workshopteilnehmern gar nicht, da ein Lead User kein Testpilot ist. Der Lead User kann bei der
Ideengenerierung eingesetzt werden und eventuell in der Entwicklung seinen Platz finden, aber nicht als
Tester. Danach kam der Test Kunde, der einen wichtigen Punkt bedeutet. Hier wird jetzt das erste Mal am
Kunden getestet. Es ist enorm wichtig, dass Feedbacks von den Kunden eingeholt werden, um bei
Abweichungen oder UnregelmaRigkeiten sofort reagieren zu kénnen. Das neue Produkt oder die neue
Dienstleistung muss Akzeptanz beim Kunden finden, da ansonsten eine erfolgreiche Markteinfihrung nicht
gewahrleistet wird. Der nachste Punkt Entscheidung wurde als einer der wichtigsten Punkte im Prozess
angesehen. Bei diesem Entscheidungspunkt mussen die Weichen fir die weitere Vorgehensweise gestellt
werden. Da mussen alle Tests, sei es intern oder extern, ausgewertet sein und eine Handlungsempfehlung
seitens des Projektleiters abgegeben werden. Des Weiteren ist bei noch nicht vollkommen ausgereiften
Produkten die Entscheidung zu treffen, ob mit einem Minimum Viable Product (MVP) auf den Markt
gegangen wird oder nicht. Es ware die Chance da, das Produkt einmal auf dem Markt zu haben und im
Hintergrund so schnell wie mdglich an der Weiterentwicklung zu arbeiten, um das fertige Produkt auf den
Markt zu bringen. Das MVP héatte den Vorteil, einmal am Markt vertreten zu sein, die Kunden kdnnten so
damit hantieren. Bei kundenseitigem Gefallen ist dieser auch sicher bereit auf das fertig Uberarbeitete
Produkt umzusteigen. Auf der anderen Seite ist die Gefahr, dass der Mitbewerber die Idee aufgreift und
rasch umsetzt und somit Kunden abwirbt. Darum ist dieser Entscheidungspunkt sehr wichtig und es muss
damit sehr sorgfaltig umgegangen werden. Nach erfolgreicher Markteinfihrung ist es von Bedeutung, dass

Kundenzufriedenheitsumfragen durchgefiihrt werden. Die Meinungen der Kunden sind immens wichtig fur
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die eventuelle Weiterentwicklung am Produkt. Da sind die Mitarbeiter angehalten wirklich vor Ort am
Bahnhof oder Bahnsteig Kunden zu befragen, um daraus eine Erkenntnis ableiten zu kénnen. Das sollte
aber kein Problem auslésen, da Befragungen so oder so in regelmafigen Abstanden durchgefiihrt werden.
Der Punkt Lessons learned sollte auch umfangreich besprochen und vor allem dokumentiert werden, um
fir Folgeprojekte aus Erfahrungen und Erkenntnissen eventuell neue Prozesse ableiten zu kénnen.
Normalerweise hatte hier das Modell geendet, aber das standige Uberpriifen des Projektes fehlte den
Workshopteilnehmern. Dieses wurde natlrlich sofort eingefligt. Es wurde tber die Wichtigkeit des Punktes
diskutiert. Ein laufendes Monitoring ist zwingend erforderlich, um den Erfolg des Produktes am Markt
Uberprifen zu kdnnen. Aber auch Beschwerden und Reklamationen gehen nicht spurlos am Unternehmen

vorbei. Es ist wichtig, dass auf Kundenreaktionen gehandelt wird.

Resiimee aus dem Workshop

Am Anfang taten sich die Workshop Teilnehmer mit dem visuellen Erscheinungsbild des Modells etwas
schwer. Aber nach der kurzen Einfuhrung in das Innovationsmodell waren einmal die ersten groben
Unklarheiten beseitigt und jeder war voller Datendrang beim Workshop dabei. Es ist leichter einen
Workshop zu halten, in dem viel Input von den Teilnehmern kommt. Es hat sich auch hier gezeigt, dass
das Modell anhand eines realen Problems viel leichter zu handhaben ist als nur die trockene Materie. Durch
den vielen Input ergaben sich einige Verbesserungsvorschlage fiir das Modell, die in das anschlieRende
fertige Modell eingearbeitet werden konnten. Es wurden viele Eindriicke gesammelt, wie die Mitarbeiter
von der OBB damit umgehen, um auf Kunden zu reagieren und die Kundenzufriedenheit
aufrechtzuerhalten. Das ist sicher nicht einfach, da sich die Bedurfnisse der Kunden in einem standigen
Wandel befinden.

Punkte zur Uberarbeitung

e Innovationsstrategie — Verankerung nach Unternehmensstrategie flr Forecast und

Innovationsstrategie nach dem Suchfeld fir ad-hoc-Innovationen

e Umbenennung Feld Ideengenerierung — ldeenbewertung und -auswahl nicht ersichtlich und

nachvollziehbar

e Entscheidungspunkt nach Ideengenerierung — Abbruch kann gestrichen werden, da es sich um ein

Kundenbediirfnis handelt und darauf reagiert werden soll

o Ubersichtlichkeit des Modells — eventuell besser fiir jede Strecke einen eigenen Ausdruck haben

— die vielen Punkte sind ansonsten sehr untbersichtlich und verwirrend

e Nochmaliges Feld Ideengenerierung — kann weggelassen werden, da diese schon im Vorfeld

stattgefunden hat
e Test Lead User — streichen, da ein Lead User kein ,Pilottester ist"

e Entscheidungspunkt vor Umsetzung und Markteinfiihrung — eventuell auf die Wichtigkeit des

Punktes hinweisen — hier fallt die wichtigste Entscheidung Uber den weiteren Verlauf
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o Laufendes Monitoring — ist zwingend erforderlich, um den Erfolg des Produktes/Dienstleistung
messen zu koénnen — ansonsten keine Maglichkeiten, um auf Reaktionen oder Beschwerden
seitens des Kunden zu reagieren

e Rickkehr zu einem beliebigen Punkt im Innovationsmodell — es sollte erwahnt oder eingezeichnet

werden, dass eine Rickkehr zu einem davor gelegenen Punkt jederzeit mdglich ist
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Abbildung 41: Plakat zu Workshop Ill, unbearbeitet, Quelle: eigene Darstellung.
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Abbildung 42: Plakat zu Workshop Ill, bearbeitet, Quelle: eigene Darstellung.
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ANHANG 6: INNOVATIONSMODELL ZUM AUSDRUCKEN
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Abbildung 43: griine Strecke fur Ausdruck A0, eigene Darstellung.
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Abbildung 44: rote Strecke fiir Ausdruck A0, eigene Darstellung.
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