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Sehr geehrte Damen und Herren,

die Grenzregion zu unseren tschechischen Nachbarn ist einzigartig! Mitten im Herzen Euro-
pas ist sie mit ihrer Naturschénheit, kulturellen Vielfalt und charakteristischen Lebensart ein
attraktiver Lebens- und Arbeitsmittelpunkt fir Jung und Alt. Die Region wird aber insbesondere
auch durch die Aktivitat und Initiativen ihrer Bewohner geprégt und vorangebracht.

Das Heimatministerium unferstitzt dieses besondere Engagement der Menschen fir ihre Hei-
mat. So fordert es unter anderem Leuchtturmprojekte wie das ,Beratungsbiiro Oberpfalz”, mit
Standorten in Cham und Weiden. Als Kontakt- und Servicestelle fir Unternehmen unterstiitzt
das Biiro die verschiedenartigsten Projekte und Initiativen mit Férderberatungen sowie Netz-
werk- und Innovationsmanagement. Dabei dient es mit seinen umfangreichen Kontakten zu
Wirtschaft, Wissenschaft und relevanten Institutionen als wichtiger Knotenpunk.

Mit der Broschiire ,Innovative Oberpfalz” will das Beratungsbiro seine Erfahrungen mit einer
breiteren Offentlichkeit teilen, zu weiteren innovativen Produkten oder Serviceleistungen an-
regen und Menschen in ihrem Engagement fiir ihre Region inspirieren.

Fur die Zusammenarbeit mit dem Beratungsbiiro wiinsche ich weiterhin viel Innovativen und
fruchtbaren Austausch und den zahlreichen individuellen Projekten und ihren Initiatoren viel
Kraft und Erfolg!

lhr

106k ol

Albert Fiiracker, MdL

Bayerischer Staatsminister der Finanzen und fir Heimat

Sehr geehrte Damen und Herren,

Oberpfalzer Unternehmen haben sich durch ihr Knowhow, durch ihren Erfindungsgeist und Ihr
Engagement sowohl im nationalen, als auch im globalen Markt erfolgreich etabliert.

Innovationen sind ein mallgeblicher Erfolgsfakior, um den Mittelstand in der Region zu star-
ken. Das Beratungsbiiro Oberpfalz unterstiitzt die Unternehmen dabei. Und das nicht nur bei
der Antragsstellung zu Technologieférderungen, sondern die Technologie- und Netzwerk-
manager stehen lhnen wahrend des gesamten Innovationsprozesses von der Idee bis hin zum
Markterfolg aktiv zur Seite.

In der 2. Ausgabe der Broschiire ,Innovative Oberpfalz” bekommen Sie praxisnahe Tipps und
einfache Methoden zur Umsetzung an die Hand - basierend auf erprobten Werkzeugen und Er-
fahrungswerten aus einer Vielzahl von Workshops, Interviews und Beratungen. Die Broschiire
bietet lhnen eine lickenlose und praktische Anleitung fiir den gesamten Innovationsverlauf,
bei dem Sie die Technologiemanager im Rahmen von Workshops moderierend begleiten
kénnen.

Viele gute Ideen und Erfolg bei der Umsetzung wiinscht lhnen

=

Franz Loffler

Bezirkstagsprasident der Oberpfalz
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Die Der
Zielsetzung Konzeptansatz

Innovationen finden fast Uberall und zu jeder Zeit statt. Fiir Unternehmen sind sie iberlebens- Das Konzept orientiert sich an dem typischen Verlauf des Innova-

notwendig, wenn Sie dem stdndigen Wandel immer einen Schritt voraus sein wollen. tionsmanagements. Durch das strukturierte Bearbeiten entlang eines
nachvollziehbaren Prozessmodells werden Bedarfe systematisch
anhand von Reflexionsfragen identifiziert. Diese Fragen sind den

Zu viele gute Ideen verstauben jedoch in der Schublade. Innovationen ,passieren” mehr oder jeweiligen Prozessphasen zugeordnet, sodass sowohl ein schritt-
weniger nur zufsllig. Wenn sie aber in einem Prozess bewusst gemanagt werden und die weises Vorgehen durch den gesamten Prozess, als auch die ,
Kultur innovationsoffen gestaltet wird, entstehen am Ende noch mehr erfolgreiche markifshige Bearbeitung ausgewahlter Phasen maglich ist. - v

Produkte und Dienstleistungen.

Die vorliegende Broschiire zielt bewusst auf kleine und

Das Konzept der vorliegenden Broschiire erlaubt es, Optimierungspotentiale iber den gesam- mittelstandische Betriebe ab. Bei der Ausarbeitung wurde
ten Verlauf des Innovationsprozesses selbst zu erkennen und eigenstandig zu modifizieren. viel Wert daraufgelegt, praxisgerechte Methoden auszu-
Sie erhalten einen Ratgeber zur Hand, der es zum einen erlaubt, den Reifegrad des wahlen, die integrierbar und 16sungsoffen sind und viel
Informationsmanagements in lhrem Unternehmen festzustellen und zum ande- Spielraum fur die eigene Identitat des Unternehmens
\ , ren bietet er Methoden an, die es zulassen, lhre Innovationsaktivitaten zulassen. Mit gezielten Fragen wird der Fokus ohne .
- —vo weiter zu entwickeln und zu férdern. Darliber hinaus erhalten Sie Umschweife genau darauf ausgerichtet, wo es am
eine Vielzahl an Tipps fur die praktische Umsetzung. meisten Potentiale fir Verbesserungen gibt.

Dieses praxiserprobte Modell ist mal3geschneidert Zu jeder Methode gibt es praktische Tipps und
fir den Mittelstand, der im Gegensatz zu vielen Begleitmaterialien zum Download. Sie erleichtern
GrolSunternehmen meist iiber weniger Ressour- Ilhnen die Durchfithrung von Workshops in lhrem
cen fur ein eigenes Innovationsmanagement Unternehmen.

verfiigt. Die Anwendung klappt ohne Weite-
res nur mit dem, was Sie ohnehin schon
haben: Mit lhren Ideen und lhren Mit- Diese Broschire ist ein Nachschlagewerk, um
arbeitenden. lhnen den Blick tber den Tellerrand hinaus zu
ermdglichen. Dabei kann eine neutrale Sichtweise
durch eine externe Begleitung neue Blickwinkel er-
Die Motivation dieser Broschire ist dffnen. Wir kennen unser Konzept und unterstiitzen
es, Sie zu mehr und noch besse- Sie gerne kostenlos vor Ort bei der Moderation aus-
ren Innovationen zu ermutigen um gewéhlter Prozessschritte oder Methoden.
tberdurchschnittliche Produkte
bzw. tberragende Serviceleistun-
gen zu kreieren, durch die Sie
sich vom Markt deutlich abgren-
zen kénnen und Sie zum Erfolg
fihren. Lassen Sie sich inspirie-

ren und holen Sie das Beste aus
lhrem Unternehmen heraus!
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Das vorliegende Konzept besteht aus finf Phasen.
Jede Prozessphase beginnt mit dem Input aus der
vorherigen Phase und endet mit dem Output fir die
nachfolgende Phase.

Sie haben mit diesem Prozessmodell zwei Méglich-
keiten: Entweder ist lhnen der Input fir eine Phase
bekannt und Sie kénnen direkt in dieser Phase mit
einem beliebigen Handlungsfeld starten. Oder Sie
erarbeiten sich den nétigen Input mit den jeweiligen
Methoden der vorangegangenen Phase.

Jede Phase sollte nach Méglichkeit von verschie-
denen Personen(-gruppen) verantwortet werden,
um ein berechtigtes Interesse am Verlauf und am
Ergebnis der ,eigenen” Prozessphase wahren zu
kénnen. Bei schlankeren Organisationsstrukturen
muss zwangslaufig eine Person mehrere Phasen ver-
antworten. Wenn beispielsweise der Inhaber eines
kleineren Unternehmens keine zweite Management-
ebene hat, muss er die Aufgaben und Disziplinen
der Phasen 1-3 ibernehmen, da nur er die Verant-
wortung dafir tragen kann. Natirlich sollte er dann
auch iber die Kompetenzen aller darin enthaltenen
Disziplinen verfiigen.

Fur jede Phase sind spezifische Handlungsfelder (Dis-
ziplinen) wichtig, um den geforderten Output zu er-
zielen. Wir gehen im weiteren Verlauf des Leitfadens
auf jede einzelne Disziplin ein und zeigen geeignete
Vorgehensweisen und Methoden dafiir auf.

Jede Phase endet mit einem Meilenstein, einem defi-
nierten messbaren Ergebnis, dem Output einer Phase.
Der erzielte Output ist gleichzeitig der Input fur die
Folgephase.

Sie werden die relevanten Phasen des strategischen Innovationsmanagements an-
hand des Prozessmodells kennenlernen. Es erlaubt eine tibergeordnete Sicht und
zeigt alle Elemente auf, welche zur Schaffung von Innovationen relevant sind.

Diese Broschire unterstitzt Sie, das strategische Innovationsmanagement im Un-
ternehmen erfolgreich zu etablieren, optimieren und modifizieren. Um Verbesse-
rungen zu erzielen haben Sie zwei Méglichkeiten.

Zum einen kénnen Sie sich anhand der Reflexionsfragen in den n&chsten Ab-
schnitten ein Bild uber den Reifegrad der Innovationsbedingungen im Unterneh-
men machen. Sie werden durch alle relevanten Bereiche des Innovationsmanage-
ments gefihrt und erhalten Vorschléage, wie die Potentiale erkannt, konkretisiert,
priorisiert und entfaltet werden kénnen.

Zum anderen bietet lhnen das flexible Konzept auch die Méglichkeit, punktuell
auf einzelne Defizite einzugehen, wenn lhnen bereits Einschrankungen bekannt
sind und diese behoben werden sollen. Um autonom und systematisch in einzel-
nen Handlungsfeldern Verbesserungen herbeizufiihren, kénnen Sie sich an dem
angebotenen Methodenset orientieren. Hinweise hierfiir finden Sie in jedem der
aufgezeigten Handlungsfelder (Kapitel Prozessmodell).

Die Reflexionsfragen sind zur Ermittlung von Opti-
mierungspotenzialen bedeutungsvoll, da sie es zu-
lassen, den Reifegrad des strategischen Innovations-
managements im Unternehmen festzustellen. Dabei
kdnnen bestimmte Strukturen identifiziert werden,
welche sich entweder besonders gut oder eben be-
sonders schlecht auf Innovationen auswirken. So
kénnen Sie sich ziigig ein Bild davon machen, wo
Handlungsbedarf besteht oder welchen Bereichen
Sie weniger Aufmerksamkeit schenken brauchen.

Zur Einordnung des Reifegrades werden folgend
Fragen zur Selbstreflexion angeboten. Diese kénnen
Sie allein beantworten oder natiirlich im ausgewahl-
ten Personenkreis. Die Antworten bieten eine gute
Diskussionsgrundlage tber den Reifestand des Un-
ternehmens im Hinblick auf das strategische Innova-
tionsmanagement, ohne eine Vielzahl an Kennzahlen
oder anderer Indikatoren und quantitativen Beurtei-
lungen einzubinden.

Zur Erleichterung des schrittweisen und systemati-
schen Aufspiirens des Reifegrades werden lhnen die
Reflexionsfragen chronologisch prasentiert und sind
an den Verlauf des strategischen Innovationsprozes-
ses angelehnt.

Das offene Fragedesign verzichtet auf eine ibliche
Skalierung und weitere Vergleichsmoglichkeiten, da
es zu einer moglichst unvoreingenommenen Aus-
gangssituation anregen soll. Dies erlaubt ein offe-
nes, unbefangenes und rechtfertigungsfreies Ergeb-
nis.

Zur Identifizierung des Reifegrads bzw. des Optimie-
rungspotenzials schlagen wir folgendes Vorgehen
VOor:

1) Reflektieren Sie die Fragen fiir sich selbst und pri-
orisieren Sie aus lhrer Sicht die Handlungsfelder.

2) Bereiten Sie fur sich Argumente vor, wie Sie zu
dieser Auswahl gekommen sind, um sich im
néchsten Schritt in einen Diskurs auszutauschen.

3) Vergleichen Sie lhre Antworten mit dem ausge-
wéhlten Personenkreis (3-5 Personen) und disku-
tieren Sie darlber.

4) Einigen Sie sich auf Handlungsfelder, mit welchen
Sie beginnen mochten.
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Das Prozessmodell

Die Weitlgufigkeit des Begriffs Innovations-
management erschwert einen konzentrier-
ten Umgang damit. Wo anfangen? — Wo
aufhéren? — Was konkret angehen?

Eine gute Antwort auf diese berechtigten
Fragen liefert das hier verwendete Pro-
zessmodell fir ein strategisches Innova-
tionsmanagement. Dieses Modell wurde im
Rahmen eines wissenschaftlich begleiteten
Projektes zusammen mit den Autoren die-
ser Broschire erarbeitet und mit iber 50
Fuhrungskraften aus ca. 20 bayerischen
KMU praktisch erprobt.
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PHASE 1

Langfristige
Ausrichtung des
Unternehmens

Ziel dieser Phase ist es, den strategischen Hand-
lungsbedarf zu kennen, um die langfristige Ausrich-
tung des Unternehmens bestimmen zu kénnen. Eine
klar nachvollziehbare Ausrichtung ist ein wesentlicher
Baustein fiir den langfristigen Erfolg.

Fur die Ausrichtung ist ein Unternehmensleitbild er-
forderlich, welches als Orientierungshilfe u.a. fir zu-
kunftsrelevante Entscheidungen dient.

Des Weiteren ist es bedeutsam, die strategischen
Handlungsfelder zu kennen in welchen Optimierungs-
aktivitdten vorgenommen werden sollen um Verbesse-
rungen herbeizufithren.

Zur Ermittlung und Aktualisierung des Handlungsbe-
darfs unterstiitzt sie die strategische Analyse.

Langfristige
Ausrichtung
des Unternehmens

Um zu einer
langfristigen
Ausrichtung
des Unterneh-
mens zu gelangen ist es erforderlich, den strategi-
schen Handlungsbedarf zu kennen. Dieser wird durch
die Elemente , Leitbildgestaltung und -pflege”, , strate-

Ergebnis:

Sie kennen die strategisch wichtigen
Aufgaben und Herausforderungen in lhrem
Unternehmen fiir die Zukunft.

Sind Sie sich bereits tber den Handlungsbedarf be-
wusst und kennen die Herausforderungen der Zukunft
fur Ihr Unternehmen, kénnen Sie mit Phase 2 wei-
termachen. Méchten Sie eine ,Standortbestimmung”
lhres Unternehmens durchfiihren, folgen Sie einfach
den Reflexionsfragen.

gische Handlungsfelder” und ,strategische Analyse”
ermittelt bzw. aktualisiert.

Durch dieses Vorgehen kann festgelegt werden, wo-
ran im Unternehmen zu arbeiten ist, um die langer-
fristigen Ziele zu erreichen. In Phase 2 finden Sie
Antworten auf die Fragen, wie diese Ziele erreicht
werden kénnen.

So gelingt die
langfristige Ausrichtung
des Unternehmens

INPUT

- O

Was das

Arfesie

Leitbildgestaltung
und Leitbildpflege

Management

braucht

Strategische
Handlungsfelder
festlegen

Strategische
Analyse

OUTPUT

Strategischer
Handlungsbedarf
steht fest

Langfristige Ausrichtung des Unternehmens
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PHASE 1

So kommen
Sie voran

Reflexionsfragen

Welches Gremium bzw. wel-
che Personen sind in lhrem
Unternehmen fiir die Gestal-

Leitbildgestaltung
und Leitbildpflege

-~ des eigenen

‘%4 Ein Bild vom Leitbild

:ig(\dg/ Unternehmens

Die Erarbeitung und Pflege des Leitbildes — insbesondere
die Leitbildelemente, wie beispielsweise Vision, oder Stra-
tegie und Grundwerte sind elementare Aufgabe des Ma-
nagements.

Das Management tragt die Verantwortung fir die Motivati-
onskraft der Vision und die Effektivitat der Grundausrich-
tung und damit fur den langfristigen Erfolg des Unterneh-
mens. Ebenso ist das Management fir die Einhaltung der
Werte verantwortlich.

Die Vision beschreibt das Wunschbild, den des Unterneh-
mens in ferner Zukunft. Die strategische Grundausrichtung
gibt Auskunft dariiber, wie die Vision erreicht werden soll.
Die Werte im Leitbild sind préagend fir den Umgang mitein-
ander im Unternehmen und den Umgang des Unternehmens

Langfristige Ausrichtung des Unternehmens

Als Download erhéltlich

mit seinem Umfeld.

Ve Strategischer Rahmen

tung und Aktualisierung des
Leitbildes verantwortlich?

Wie gut lassen sich aus der
langfristigen Strategie des
Unternehmens die aktuel-
len/mittelfristigen Hand-
lungsfelder ableiten und
bewerten?

:
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.DAS BILD VOM LEITBILD"

Diese Methode unterstiitzt Sie dabei, ein langfristiges Leitbild zu konstruieren. Der strategi-
sche Rahmen beinhaltet die Elemente Vision (,, Wo wollen wir hin?*), strategischer Weg
(,,Wie erreichen wir die Vision?") und Leitplanken (,, Wie Verhalten wir uns dabei?").
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Was sind fiir lhr Unterneh-
men die konkreten Hand-
lungsfelder und bei welchen
davon sehen Sie den drin-

gendsten Handlungsbe-

2
darf? Tipps fiir die Erarbeitung

des Leitbildes

Welche Quellen und welche
Methoden werden zur stra-
tegischen Analyse und zur
Bewertung von Handlungs-
optionen genutzt?

Beziehen Sie weitere Ebenen lhres Unternehmens ein, auch wenn das
Management fir die Inhalte des Leitbilds verantwortlich ist. Ein Workshop kann
Aufschluss tber die Meinungsbildung der Leitbildinhalte geben.

Beschreiben Sie, was mit den Leitbildinhalten Vision, Leitstrategie und Werte ge-
meint ist. Dazu ist die Methode ,Das Bild vom Leitbild” gut geeignet.

Fordern Sie die Teilnehmenden des Workshops auf, Stichworte mit ihren persén-
lichen Vorstellungen zu den Leitbildinhalten aufzuschreiben. Geben Sie den Teil-
nehmenden Satzanfange an die Hand, die sie vervollstandigen kénnen.

Aufgabe des Managements ist es danach, sich aus den eigenen Vorstellungen
und den Ergebnissen des Workshops eine Meinung dariiber zu bilden, was da-
von in die konkrete Ausformulierung der Leitbildinhalte einflieBen soll.

Alle Methoden
und Flipcharts
zum Download

Scannen Sie den QR-Code und laden Sie
praktische Unterlagen und Vorlagen fiir
Ihren Workshop herunter.

PHASE 1




PHASE 1

auch nicht alle Handlungsbedarfe gleichzeitig decken.

Als Download erhiltlich
Als Download erhélilich
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. Bekanntlich hangen Aufwand und Erfolg bei Suchen stark Die strategische Analyse bietet die Méglichkeit, identifizier- o
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,DREI-EBENEN-GESCHAFTSMODELL" ~SWOT-ANALYSE"

Als weit verbreitete Methode, Potentiale durchdringender zu erfassen, bietet sich die SWOT-
Analyse an. Mit ihr ist es maglich, eine , systematisch-methodische Standortbestimmung”
durchzufiihren und aus einem Handlungsfeld relevante Aktivititen abzuleiten. Hierbei werden
sowohl Stirken und Schwichen des eigenen Unternehmens (interne Analyse) beschrieben, als
auch die Chancen und Risiken aus dem Unternehmensumfeld (externe Analyse) wie beispiels-
weise einwirkende Trends oder Paradigmenwechsel in der Gesellschaft.

Handlungsfelder kdnnen zielgerichtet aus dem Leitbild abgeleitet werden, sind aus dem Ta-
gesgeschift bekannt oder lassen sich aus dem ,,Drei-Ebenen-Geschéftsmodell” bestimmen.
Das , Drei-Ebenen-Geschiftsmodell” hilft dabei, den Handlungsbedarf zu konkretisieren und
erlaubt die systematische Erfassung eines oder bestimmter Handlungsfelder aus den Ebenen
16 ~Ressourcen”, , Leistungen” und , Marktauftritt”. Handlungsbedarf ist also immer dann vor-
handen, wenn Sie Defizite identifiziert haben, welche die strategische Ausrichtung oder Aktivi-

taten behindern.

Tipps fiir die
strategische Analyse

Tipps zur Bestimmung strategischer
Handlungsfelder

Wechseln Sie gerne einmal die Perspektive, aus der heraus Sie lhre Die Beantwortung der Fragen in den vier Feldern der SWOT-Matrix

strategischen Aufgaben betrachten. Ein praktikabler Ansatz dazu ist die struk-
turierte Beschreibung des Geschaftsmodells des eigenen Unternehmens. Dafiir
gibt es zwar viele verschiede Varianten, fur kleine und mittlere Unternehmen ist
jedoch die dreigeteilte Betrachtung des Geschéftsmodells iiber das ,Drei-Ebe-
nen-Geschéaftsmodell” und ggf. die weitere Untergliederung eines Handlungs-
feldes besonders geeignet.

Es bietet eine einfache Darstellung des Geschéaftsmodells mit einer dreigeteilten
ersten Gliederungsebene und einer exemplarischen weiteren Differenzierung
weiterer Gliederungseben.

Such- bzw. Handlungsfelder kénnen dadurch inhaltlich klar benannt und abge-
grenzt werden.

verschafft einen Uberblick iiber den strategischen Handlungsbedarf des Unter-
nehmens. Betrachten Sie im Rahmen der Ermittlung der Starken/Schwéchen bzw.
der Chancen/Risiken den gleichen Kontext. Dabei hilft, ein klar abgegrenztes
Handlungsfeld festzulegen (z.B. das Geschaftsmodell-Element ,eigene Ressour-
cen”).

Es kann gut sein, dass sich eine Anzahl von Aufgaben ergibt, die nicht sofort
in vollem Umfang umgesetzt werden kénnen. Diese priorisieren Sie einfach. Die
Wahrscheinlichkeit ist grof3, dass Verdnderungen im Unternehmensumfeld auch
Veranderungen bzw. Anpassungen der strategischen Ausrichtung erfordern.
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PHASE 2

Definition

konkreter

Projekte

In dieser Phase geht es darum, aus dem in der Phase 1
ermittelten strategischen Handlungsbedarf konkrete
Projekte zu definieren, mit denen die langfristigen
Ziele des Unternehmens erreicht werden sollen. Bei
der Definition der Projekiziele ist darauf zu achten,
dass die Ziele zunéchst nur qualitativ beschrieben
werden. Aullerdem sind dabei Formulierungen zu
vermeiden, die sich einengend auf die Suchen nach
moglichen Lésungswegen in der Umsetzung auswir-
ken.

Um die qualitativ und lésungsoffen formulierten Pro-
jekiziele messbar und damit deren Erreichung tber-
priifbar zu machen, sind diese in einer Kombination
aus Parameter und dazugehorigen Malzahlen zu
quantifizieren.

Aus der Definition der einzelnen Projekte sollte auch
ersichtlich sein, was dessen Besonderheiten sind. Je
klarer die Besonderheiten herausgestellt sind, um so
einfacher wird ersichtlich, was im Projekt eher stan-
dardisiert abgewickelt werden kann und worauf be-
sonders zu achten ist.

Definition In der Phase 2 werden
konkreter aus den strategischen
Proiekt Handlungsbedarfen

rojeékre (also das, woran das

Unternehmen unter lan-
gerfristigen Gesichtspunkten arbeiten muss) konkrete
einzelne Projekte abgeleitet.

Die einzelnen Projekte sind soweit definiert. Es ist so-
mit klar ersichtlich, was deren Hintergriinde und Ziele
sind. Zudem werden durch die Beschreibung der Be-
sonderheiten der spezifische Charakter und ggf. die
besonderen Herausforderungen deutlich.

Ergebnis:

Steckbrief mit besonders fiir strategisch-inno-
vative Vorhaben wichtigen I8sungsoffen formu-
lierten und trotzdem eindeutigen qualitativen
und quantitativen Zielen.

Die beschriebenen Besonderheiten beziiglich
der Einmaligkeit des Projektes, der Bedeutung
des Projektes fiir das Unternehmen und einer
groben Einschitzung von Risiken liefern einen
kompakten Uberblick und die Basis fiir das
weitere Vorgehen.

Auch wenn Sie insbesondere lhre strategie-
und innovationsrelevanten Projekte bereits in
dieser Weise definieren, kann es sich lohnen,
sich mit den Leitfragen im nichsten Abschnitt
zu beschéftigen. Es konnte gut sein, dass sich
daraus wertvolle Ideen zur weiteren Optimie-
rung ergeben.

Die bewusste Vermeidung von vorweggenommenen
Lésungsansétzen ist eine wichtige Voraussetzung da-
fir, innovative Potenziale in der Umsetzung nutzen
zu kdnnen.

Die Anwendung der vorgeschlagenen Methoden und
die Nutzung von Standards zur Definition einzelner
Projekte schafft zudem die Voraussetzung fiir die Ver-
gleichbarkeit der Vorhaben und damit ggf. fur deren
Priorisierung.

So gelingt die
Definition konkreter
Projekte

INPUT

Was das

- O

Projekiziele
lesungsoffen
formulieren

Fiihrungsebene

I

Management und die

brauchen

Projektziele messbar
und Projekte planbar
machen

I

Projekispezifische
Besonderheiten
beschreiben

I

OUTPUT

Innovative Aufgaben
als Innovationsvor-
haben definieren
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PHASE 2

Bei der Definition von Projekizielen ist es wichtig, zwischen
. der moglichst konkreten Beschreibung der zu erzielenden
I5sungsoffen Ergebnisse und dem Weg zur Zielerreichung zu unterschei-

s o ko m m e n formulieren den. Dies gilt besonders, wenn es sich um Projekte handelt,
: die den Charakter von Innovationsvorhaben haben.

Je ausfihrlicher die Zielbeschreibung ist, umso gréBer ist

®
e auch die Gefahr, dass ungewollt Inhalte einflieBen, die als
I e vo I a n P Lésungsansétze verstanden werden.
Abstraktion M b4

b Auch wenn es gut gemeint ist, so wird damit der Freiraum

Projektziele

B

Definition konkreter Projekte

4 fir die kreativen Potenziale in der Umsetzung eingeengt und
3 umso geringer sind die Chancen fiir innovative Ergebnisse. -
Welche hierarchischen bzw. 5; é
Reﬂexionsfragen organisatorischen Ebenen E 0
sind in die Definition der E c
' strategischen Projekte in £
lhrem Unternehmen einge- s
bunden? =
0
Nach welchen Mindestanfor- +ABSTRAKTION" b
derungen/Standards wer-
d bei th im Unt h Methodische Abstraktion lisst sich gut dazu nutzen, Projekiziele so zu formulieren,
en bel n?n Im Un .el'ne - dass maglichst viele Spielrdume fiir verschiedene Lésungswege zur Zielerreichung
men S"af99|$Che Pro;ekie offenbleiben. Praktische Elemente der Abstraktion sind u. a.:
definiert? - Erfragen der Hintergriinde bzw. der iibergeordneten Zielsetzung fiir die Aufgabenstellung

- Streichen iiberfliissiger Worter/Begriffe aus der Ausgangsformulierung

q . q - Auslagern von Begriffen die bereits Losungsansitze beschreiben

Wie wird d‘-’!be' dem An- - Ersetzen einzelner Begriffe durch Oberbegriffe, iibergeordnete Sammelbegriffe
spruch an die Lésungsoffen-
heit bei der Zielformulie-

rung Rechnung getragen?

20

Nach welchen Gesichts-
punkten werden die Ziel-
parameter und deren
Quantifizierung bei der
Zieldefinition lhrer Projekte
festgelegt?

Tipps zur Iésungsoffenen Formulierung von
Projektzielen

Wenden Sie sich nicht gleich der Formulierung der Aufgabe zu, son-
dern erfragen Sie die Hintergriinde bzw. die iibergeordnete Zielsetzung fur
die Aufgabe nach dem Motto ,der Grund hinter dem Grund, hinter dem Grund,
.. ist der eigentliche Hintergrund”. Warum, warum, warum, ...

Schreiben Sie die Ausgangsformulierung und die Antworten auf die Fragen nach

Welchen Stellenwert haben > e A >rorm
dem ,Warum” jeweils auf ein Flipchart.

die spezifischen Besonder-
. . . . Vergleichen Sie die Inhalte auf beiden Flipcharts und streichen Sie Wérter/Be-
heiten eines Projektes bei : ; narts ¢ . . .
o ) griffe aus der Ausgangsformulierung, wenn diese nicht zwingend mit den Hinter-
del' Deflnlilon |hl'el' Sfl'afegl- gr[_]nden Zusammenhangen.

schen Projekte?

Schreiben Sie die Begriffe auf Metaplankarten, wenn diese einen bestimmten
Ansatz oder Ldsungsweg beschreiben und streichen Sie die entsprechenden
Begriffe aus der Ausgangsformulierung. (So bleiben sie als Idee fiir die L&sung
im Ideenspeicher)

Suchen Sie fur die verbliebenen Begriffe in der Ausgangsformulierung nach
iber-geordneten Sammelbegriffen oder fachlichen Oberbegriffen und setzen
diese stattdessen ein.

Alle Methoden
und Flipcharts
zum Download
Nutzen Sie ggf. Thesauri, hierarchisch strukturierte Inhaltsverzeichnisse. Auch
die Gliederungen der Internationalen Patentklassifikation kann dabei sehr hilf-
reich sein.

Scannen Sie den QR-Code und laden Sie
praktische Unterlagen und Vorlagen fiir
Ihren Workshop herunter.

N
w
7]
<
I
o.




22

N\

PHASE 2

1\

Projektziele messbar
und Projekte planbar

machen

Als Ergebnis der Abstraktion einer Aufgabe ist eine |6sungs-
offen beschriebene Zielsetzung eines Projektes.

Um die Ergebnisse eines Projektes auch messbar zu ma-
chen und aus den Zielen auch Pléne fur die Umsetzung

Als Download erhaltlich

PHASE 2

LSMART" ¥ b
N

ableiten zu kénnen, sind die Ziele eindeutig zu quantifizie-
ren. Im Projekimanagement wird dafir sehr oft die Methode
,SMART"” verwendet.

~SMART"

+SMART" ist ein Akronym, das urspriinglich aus dem Englischen stammt und sich als stehen-
der Begriff im Projekimanagement etabliert hat.

Die darin verwendeten Begriffe werden leicht unterschiedlich iibersetzt. Bei genauerer
Betrachtung der Bedeutung der einzelnen Buchstaben ist zu erkennen, dass die Methode
+SMART" keine Aussagen iiber den Lésungsweg zur Erreichung der beschriebenen Zielpara-

meter enthilt.

Tipps zur Messbarkeit und
Planbarkeit von Projektzielen

Ziele sollen klar beschreiben, was das Ergebnis sein soll, und nicht was
es nicht sein soll. Vermeiden Sie Negativformulierungen fir Ziele.

Suchen Sie ggf. nach indirekten Kriterien fiir eine Zielgrée, wenn diese nicht
direkt mit einer MalSeinheit messbar ist.

Schatzen Sie die Wahrscheinlichkeit in Prozent in 10er Schritten ein und lassen
Sie bei Innovationsvorhaben ein Restrisiko von 10 — 20 % auch mal zu.

Geben Sie dem Projekt eine Prioritat, die der strategischen Relevanz gerecht
wird.

Verzichten Sie bei der Terminierung des Projektabschlusses darauf, ,geheime”
Zeitpuffer einzuplanen. Das féllt am Ende doch auf und schadet der Verbindlich-
keit von Terminvereinbarungen.

Statt eines konkreten Termins im Kalender, kénnen Sie auch das Eintreten eines
bestimmten Ereignisses setzen.

Projekispezifische
Besonderheiten
beschreiben

PHASE 2

5 Elemente der
o ?} Walt-Disney-Methode

&

Die Walt-Disney-Methode

Als Download erhélilich

Bei der Definition von Projekten geht es neben einer mog-
lichst [6sungsoffenen, aber konkreten Zielformulierung auch
darum, die Besonderheiten eines Vorhabens zu beschrei-
ben. Damit l&sst sich erkennen, was eher nach Standard ge-
plant und abgewickelt werden kann und wofir spezifische
Vorgehensweisen gefordert sind.

,ELEMENTE DER WALT-DISNEY-METHODE"

Eine im Projekimanagement sehr hiufig angewandte Methode zur Ermittlung und Einschét-
zung von Risiken im Projektverlauf ist die Methode APP (Analyse potenzieller Probleme).

In der Phase der Projektdefinition und zur grundsétzlichen Beschreibung eines Projektes
reicht meist aber ein einfacheres Tool aus, die Walt-Disney-Methode.

Walt Disney war nicht nur ein beriihmter Autor von Comics, sondern ein erfolgreicher Unter-
nehmer. Von ihm stammt die auch nach ihm benannte Methode.

Tipps zur robusten Beschreibung
von Risiken

Die frithe Phase der Projektdefinition ist auch der richtige Zeitpunkt,
um Kritik, Skepsis und Bedenken gegeniiber dem Projekt Raum zu geben/freien
Lauf zu lassen. Wenn das Projekt einmal 14uft, ist eher Optimismus gefragt.

Versetzen Sie sich selbst in die Lage eines Kritikers/Bedenkentragers am vorge-
sehenen Projekt und schreiben Sie auf, warum oder woran das Projekt scheitern
konnte oder warum das Projekt keine so gute Idee ist.

Fordern Sie andere Personen auf, sich unter diesen Aspekten tber das Projekt zu
dulBern und sammeln Sie auch diese Argumente.

Suchen Sie in Unterlagen von friiheren, dhnlichen Projekten nach Anhaltspunkten
fir Risiken und den Erfahrungen im Umgang damit.

Die Sammlung hilft dabei, die Risiken zu erkennen. Rechizeitig festgestellte Warn-
zeichen erméglichen vorausschauend Risiken zu vermeiden.

Lenken Sie nach Abschluss des Sammelns von Kritikpunkten und Bedenken am
Projekt die Gedanken wieder auf die Zielsetzung und den Nutzen des Projekts.

Definition konkreter Projekte
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In dieser Phase geht es darum, das in seinen Grund-
ziigen definierte Projekt im Unternehmen insgesamt
richtig zu platzieren, die dafir angemessene Projekt-
organisation zu konfigurieren und den Rahmen fir
eine innovationsférderliche Zusammenarbeit des Pro-
jekiteams zu gestalten.

Mit der gezielten Platzierung des Projektes im Unter-
nehmen insgesamt wird sichergestellt, dass das Pro-
jekt in allen beteiligten Bereichen des Unternehmens
die gleiche Prioritat erfahrt.

Eine auf die Anforderungen des Projekts ausgerich-
tete Organisation der beteiligten Rollen und Gremien
gewahrleisten Transparenz hinsichtlich deren Aufga-
ben, Befugnissen und Verantwortlichkeiten.

Um den Anforderungen an den Innovationsgrad der

Die Phase 3

hat mal3gebli-

chen Einfluss

darauf, wie

gut die opera-
tive Umsetzung eines Projektes gelingt. Das gilt ins-
besondere fiir Innovationsvorhaben, an die beson-
ders hohe Anforderungen und Erwartungen gestellt
werden.

Dabei spielen die Art und Weise, wie die Projektorga-
nisation und der Handlungsrahmen der Projektakteu-
re, sowie deren praktische Zusammenarbeit gestaltet

Projektergebnisse gerecht zu werden, ist es wichtig,
ein gemeinsames Verstandnis fur innovationsférder-
liche Zusammenarbeit im Projektteam zu etablieren.

sind, eine mal3gebliche Rolle fur den Projekterfolg.

Projekte werden nach wie vor von Menschen ge-
macht. Eine ausgepragte Arbeit an guten Arbeitsbe-
dingungen ist nicht nur ein sichtbares Zeichen fir die
Ernsthaftigkeit und die Bedeutung des Projektes, sie
ist auch ein starkes Signal der Wertschatzung gegen-
tber dem Projekiteam, das sich den Herausforderun-
gen in der operativen Umsetzung stellen soll.

Wie gut die Phase 4 ,Kreative Umsetzung” gelingt,
hangt auch davon ab, wie sorgféltig die Inhalte der
Phase 3 behandelt wurden.

-
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PHASE 3

So kommen
Sie voran

Reflexionsfragen

Unter welchen Gesichtspunk-
ten und mit welchem Vor-
gehen werden strategische

N\ 7/

26

Projekte untereinander priori-
siert?

Wie gehen Sie vor, um die
Sinnhaftigkeit und Notwendig-
keit der Projekte nachvollzieh-
bar zu machen?

Welche Rollen und Gremien
sind in der Aufbauorganisa-
tion des betrieblichen Projekt-
managements vorgesehen?

Wie stellen Sie die Handlungs-
fahigkeit der Projektleitung
und des Projektteams in der
Projektorganisation sicher?

Was sind aus lhrer Sicht die
malBlgeblichen Erfolgsfaktoren
in der Zusammenarbeit von
Projektteams?

Was sind aus lhrer Sicht wie-
derkehrende Konflikithemen
in der Projektarbeit und Ursa-
chen des Scheiterns von Pro-
jekten in lhrem Unternehmen?

Alle Methoden
und Flipcharts
zum Download

Scannen Sie den QR-Code und laden Sie
praktische Unterlagen und Vorlagen fiir
Ihren Workshop herunter.

Den Stellenwert des
Projektes darstellen

PHASE 3

Eisenhower-
Methode

Priorisierung von Projekten
im strategischen Kontext

©

In den meisten Unternehmen ist davon auszugehen, dass
auch ohne ein weiteres — noch dazu anspruchsvolles Pro-
jekt — die Ressourcen ausgelastet sind. Eher das Gegenteil
ist der Fall: Stehen neue Projekte an, geht das Ringen um
die Ressourcen los. Dazu kommt, dass die verschiedenen
Bereiche eines Unternehmens spezifische Interessen zu ver-
treten haben.

Eine eindeutige und fur alle Beteiligten nachvollziehbare
Priorisierung des anstehenden Projektes in Relation zu den
bereits laufenden Projekten und dem Tagesgeschéft tragt
dazu bei, Ressourcenkonflikten vorzubeugen bzw. Entschei-
dungen iiber die Verteilung von Ressourcen zu erleichtern.

Die aus dem Zeitmanagement bekannte Eisenhower-Metho-
de zur Priorisierung von Aufgaben ist in leichter Abwand-
lung auch gut dazu geeignet, Projekte zu priorisieren.

Als Download erhalilich

,,EISENHOWER-METHODE"

Diese Methode ist nach dem General Eisenhower benannt. Er soll seinen Schreibtisch mit Hilfe
dieser Methode in vier Felder unterteilt und jede seiner Aufgaben einem dieser Felder zuge-

ordnet haben.

Als Zuordnungskriterien wurden die hhere oder geringere Wichtigkeit und die Dringlichkeit

der Aufgaben fiir den General gewihlt.

Zur Anwendung der Eisenhower-Methode auf die Priorisierung von Projekten wird analog vor-

gegangen.

Tipps zur Darstellung des
von Projekten

Priorisieren Sie nur solche Projekte un-
tereinander, die auch einen dafiir geeigneten
gemeinsamen Nenner haben. Unterscheiden Sie
das Projektportfolio Ihres Unternehmens nach

- Projekte des Tagesgeschafts, die fir Liquiditat
sorgen

- Muss-Projekte, die zwingend sind fiir die Auf-
rechterhaltung des Geschéftsbetriebs

- Strategische Projekte, die der Zukunftssiche-
rung dienen

Die Visualisierung ist als eine Projekilandkarte zu
verstehen, aus der heraus erkennbar ist, welche
Projekte in welcher Kategorie aktuell laufen.

Folgen Sie dem bekannten Prinzip ,erst entlasten
vor neuen Belastungen”. Kléren Sie, ob es Mag-
lichkeiten fir Entlastung gibt, bevor neue Belas-
tungen draufgepackt werden.

,Entrimpeln” Sie Ihr Projektportfolio regelma-
Big. Es kénnte sein, dass der Abbruch eines Pro-

Stellenwerts

jektes mehr nitzt, als ein anderes Projekt nicht
zu starten.

Trauen Sie sich auch mal zu, ein Projekt abzubre-
chen. Werfen Sie einem schlechten Projekt kein
gutes Geld hinterher.

Sorgen Sie bei einem Projektabbruch dann aber
auch fir eine ,Beerdigung erster Klasse” fur das
Projekt, anstatt es im Sande verlaufen zu lassen.

Schauen Sie sich bei den laufenden Projekten
an, wie das Verhaltnis von Restaufwand fir die
Fertigstellung im Vergleich zum Gesamtnutzen
der einzelnen laufenden Projekte aussieht.

Bringen Sie die (vielen) ,fast-fertig-Projekte” im
Unternehmen méglichst schnell zum Abschluss.
Damit tanzen Sie auf weniger Hochzeiten gleich-
zeitig und kommen so seltener ins Schwitzen
bzw. aus dem Tak.

Zeigen Sie auf, nach welchen Kriterien Sie die
verschiedenen Projekte priorisieren.
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Als Download erhiltlich

Gerade bei strategisch relevanten Projekten sind mehrere
Rollen und Gremien aus der Aufbauorganisation eines Un-
ternehmens involviert und haben einen projektspezifischen
Handlungsrahmen.

Typische Ebenen bzw. Gremien in einem Projekt mit strate-
gischer Relevanz sind:

- Management des Unternehmens

- Arbeitskreis Strategieentwicklung

SEA :

Gias - Interner Projektauftraggeber
£20) A

&3 - Projekt-Kontroll-Board

- Projekileiter
- Projektmitglieder
- Leitung Fachbereiche

Welche grundsatzliche Funktion den aufgefiihrten Rollen
und Gremien angedacht ist, kann den dazugehérigen ,Stel-
lenbeschreibungen” entnommen werden. Der Begriff Stel-
lenbeschreibung wird in diesem Zusammenhang immer &f-
ter durch den Begriff ,Handlungsrahmen” ersetzt.

Die aufgefihrten Rollen und Gremien

einer Aufbauorganisation sehen auf den ers-

ten Blick etwas nach Uberorganisation und Biiro-
kratismus aus.

Gehen Sie der Frage nach, welche Rollen und
Gremien fir die Aufbauorganisation lhrer Pro-
jekte bereits vorhanden sind, auch wenn diese
in lhrem Unternehmen vielleicht unter einer an-
deren Bezeichnung agieren.

Fragen Sie sich, welche Rollen/Gremien in |hrer
Projektorganisation nicht vorkommen und warum
das so ist.

Uberlegen Sie sich, welchen Nutzen eine be-
stimmte zusétzliche Rolle oder ein zuséatzliches
Gremium fir die Abwicklung Ihrer Projekte ha-
ben kénnte.

Entkoppeln Sie die projekispezifischen Rollen
von anderen Funktionen im Unternehmen
oder anderen organisatorischen Zu-
‘ sammenhdngen, auch wenn diese
von einzelnen Personen in Perso-

nalunion wahrgenommen werden.

‘

Beginnen Sie bei der Beschreibung des Hand-
lungsrahmens der fir Sie relevanten Rollen und
Gremien mit der Rolle der Projektleitung.

Kldren Sie zuerst, wofiir die Projektleitung aus
lhrer Sicht verantwortlich ist und leiten daraus
ab, welche Aufgaben zu erfiillen sind. Klaren
Sie danach, welche Befugnisse die Projekt-
leitung braucht, um verantwortlich handeln zu
konnen.

Achten Sie darauf, dass die Rolle der Projekilei-
tung eher planerischen und koordinierenden als
fachlich ausfiihrenden Charakter hat.

Halten Sie der Projektleitung den Riicken frei
von Ressourcen-Konflikten. Diese sind auf Ebe-
ne der beteiligten Abteilungen zu klaren.

Ubertragen Sie der Projektleitung nur die Ver-
antwortung, fir die sie auch die dazugehérigen
Befugnisse bekommt.

Versuchen Sie herauszufinden, wie Sie wieder-
kehrende Konflikte und Ursachen von Problemen
im Projektverlauf durch Anpassungen in der Auf-
bauorganisation reduzieren kénnen.

Als Download erhélilich

Im Projektmanagement geht man davon aus, dass ein Pro-
jektteam so zusammengestellt ist, dass es optimal auf die
Erreichung der Projekiziele passt. Auch wenn Teams nur in
Teilen neu zusammengesetzt sind, ist Teamentwicklung un-
erlasslich. Seit einiger Zeit hat sich auch der Begriff , Inno-
vationsteams” etabliert.

Klassische Erfolgsfaktoren der Teamarbeit:
- ibergeordnete Zielsetzung

- respektierte Rollenzuteilung

- akzeptierte Teamregeln

- klare Kommunikation

Zusatzliche Erfolgsfaktoren im Sinne einer innovationsfér-
derlichen Zusammenarbeit sind u.a.:

- passende TeamgréBe

- geeignete Zusammensetzung

- rdumliche Nahe

- fokussiertes Arbeiten

Eine Vielzahl von Studien belegt, dass Projekterfolg und
Ursachen des Scheiterns davon abhangen, wie gut die Zu-
sammenarbeit und das Zusammenspiel der Rollen und Gre-
mien im Projekt sind. Daran scheitern Projekte haufiger, als
an technologischen Projektinhalten und Herausforderungen.

Gonnen Sie dem Projektteam die
Zeit und die Maglichkeiten, sich die Grund-
lagen fir eine konstruktive Zusammenarbeit im
Projekt zu schaffen.
Legen Sie zunachst fest, welche der aufgefiihr-
ten Erfolgsfaktoren aus lhrer Sicht fir Ihr Pro-
jektteam und das Projekt an sich relevant sind.
Schéatzen Sie den aktuellen Stand zu jedem Er-
folgsfaktor, tragen Sie diese Einschéatzung auf
der Skala ein.
Die Teammitglieder gehen ebenso vor, zunéchst
aber in einer persoénlichen Vorlage. Ubertragen
Sie die Einschatzungen auf ein gemeinsames
Flipchart und erstellen so ein Meinungsbild
tber das Teamprofil der Erfolgsfaktoren.
Wundern Sie sich nicht, wenn die Einschatzun-
gen weit auseinander liegen. Das ist dann eben
ein Grund mehr, dariiber zu diskutieren.
Zur Anregung der Diskussion dariber, stellen
Sie Fragen wie:
- Bei welchen Erfolgsfaktoren scheint es kei-
nen Handlungsbedarf zu geben?
- Bei welchen Erfolgsfaktoren haben wir den
gréBten Handlungsbedarf?
- Was kénnten Ursachen und Hintergriinde
dafir sein?
- Wie kénnten wir damit umgehen?

Wiederholen Sie dieses Vorgehen bei Projek-

ten mit langerer Laufzeit, um zu erkennen wie

sich das Profil ggf. verandert.

Versuchen Sie bei der Zusammenstellung des

Teams einen konstruktiven Mix nach dem Mo-

dell von Walt-Disney aus:

- Traumer fir die Projektleitung zur Motivation
und Ansporn an hohe Ziele

- Realisten fur praktische Ansatze auf die auf-
gebaut werden kann

- Konstruktive Kritiker, die frihzeitig Risiken
erkennen

Betrachten Sie Risiken als Chancen fiir Innova-

tionen, wenn es gelingt, dies mit guten L&ésun-

gen zu Gberwinden.

Geben Sie dem Projektteam die Méglichkeit,

sich moéglichst oft im persénlichen Kontakt aus-

zutauschen. Der personliche, informelle Aus-

tausch ist fir den Teamgeist sehr wichtig — ins-

besondere bei verteilten Teams.
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PHASE 4

Kreativitat

in der

Ausfiihrung

Im Standard-Prozess fiir Projektmanagement geht es
hauptsachlich darum, die definierten Projektziele mit
maximaler Effizienz — d.h. dem minimalen Ressour-
ceneinsatz — zu realisieren.

Im Prozess fir strategisches Innovationsmanagement
reichen die Erwartungen an Projektergebnisse wei-
ter. Jedes Projekt sollte im Zuge seiner Ausfihrung
einen Zusatznutzen fir das Unternehmen generieren,
der iber das reine Erreichen der projekispezifischen
Zielvorgaben hinaus geht.

Dieser Zusatznutzen soll durch die vorausschauende
Beriicksichtigung von branchenunabhangigen Trends
und Gesetzméaligkeiten, durch systematische Risiko-
analyse und die standardisierte Nutzung von Kreativi-
tatstechniken generiert werden.

Dabei geht es nicht nur um Zusatznutzen im direkten
Zusammenhang mit dem Produkt. Es kann sich auch
um organisatorische Aspekte, Knowhow-Gewinn,
Problemlése-Kompetenz, Kompetenz-Gewinn fir Zu-
kunftstechnologien, usw. handeln.

Kreativitat in der

Insbesondere
Ausfi.ihrung bei Innovati-
onsprojekten

geht es in der Phase der operativen Ausfithrung von
Projekten um mehr als die Zielerreichung der Pro-
jektergebnisse unter maximaler Effizienz. Diese Pha-
se bietet besonders viele Ansatzpunkte, die vorhan-
denen kreativen Potenziale durch die Nutzung von
Kreativitatstechniken entlang des Kreativen Prozesses
auszuschopfen.

Dabei kommt es starker auf die systematische Nut-
zung einfacher Kreativitatstechniken an, als auf die
Verwendung komplexer Methoden, die dann oft nur

Ergebnis:

Der Mehraufwand fiir die Einbeziehung von
Zukunftsaspekten und die standardisierte An-
wendung von Kreativitdtstechniken in der Aus-
filhrungsphase ist leichter vertretbar und wird
damit besser akzeptiert.

Die Ergebnisse einer systematischen Analyse
maglicher Risiken in der Phase der Projeki-
ausfiihrung tragen nicht nur zu einer héheren
Durchfiihrungssicherheit bei, sie sind auch
Voraussetzung fiir das innovationsférderliche
Motto ,, Aus Risiken Chancen machen”.

Eine standardisierte Nutzung von Kreativi-
tatstechniken stirkt das Selbstversténdnis fiir
deren Sinnhaftigkeit. Zudem steigt mit der
wiederholten Nutzung von Kreativitédtstechni-
ken nicht nur deren Effektivitat, sondern auch
deren Anwendungseffizienz.

halbherzig und ohne die notwendige Methodenkom-
petenz angewandt werden.

Die Konsequenz, mit der Kreativitdtstechniken in der
Ausfithrung von Projekten angewandt werden, ist ein
nachvollziehbarer Indikator dafiir, wie ernst das The-
ma Innovationsféhigkeit im Unternehmen genommen
wird.

Wie sich dieser Anspruch im Unternehmen insgesamt
widerspiegelt und was Unternehmen diesbeziiglich
tun kénnen ist Gegenstand der Phase 5 ,Innovations-
kultur-Entwicklung”.

Z.
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So gelingt die
Kreativitat
in der Ausfiihrung

Vorhersehbare
GesetzmiBigkeiten
einbeziehen

INPUT
Was
Team-/Projekileiter
und Alle
|
brauchen

Risikoanalyse
fiir das
Umsetzungskonzept

Der Kreative Prozess
als Standard-Methodik

OUTPUT

Innovationsvorhaben

mit kreativen
Losungen
systematisch
umgesetzt

Kreativitat in der Ausfihrung
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PHASE 4

Vieles von dem, wie sich Produkte, Leistungen, Organisatio-
Vorherse.l_‘b.are . nen, Prozesse usw. weiterentwickeln ist zumindest tenden-
G.esetz.maBlgkelfen ziell absehbar. Auch wenn das nicht bis ins letzte Detail
o o m m e n einbeziehen geht, lasst sich doch erkennen ,wohin die Reise geht”.
L

Die Idee der Einbeziehung von vorhersehbaren Gesetzmé-
Bigkeiten zielt darauf ab, einen Zusatznutzen zu generieren,

o
PHASES der nicht unbedingt in den operativen Projekizielen liegen
T —— muss.
itz GesetzmiBig-
% keiten der Technik-

w150 iklung So sollte es der Selbstanspruch des Unternehmens sein, bei
jedem durchgefiihrten Projekt die unvorhersehbaren Ge-
setzmaBigkeiten zu betrachten.

Kreativitat in der Ausfihrung

Wie sorgen Sie dafiir, dass die in
lhrem Unternehmen durchgefiihr-
ten Projekte einen Zusatznutzen
erbringen, der iiber die geforder-
ten, rein operativen Ziele hinaus
geht?

Reflexionsfragen

Als Download erhéltlich

c
)
IS
)
o
©
c
©
IS
(%]
c
o
-
©
>
o
c
c

Welche grundsitzlichen, bran- , GESETZMASSIGKEITEN DER TECHNIKENTWICKLUNG"

chenunabhingigen Trends und
Als , GesetzmiBigkeiten der Technikentwicklung” werden Verinderungstendenzen in allgemei-
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)

GesetzmiBigkeiten sind fiir die
strategische Entwicklung lhres
Unternehmens relevant?

Was halten Sie von dem Motto
,Risiken als Chancen nutzen”?

Wie wichtig ist lhnen eine systema-
tische Analyse der Risiken in der
Phase der Projektausfiihrung und
wie gehen Sie ggf. dabei vor?

Welche Kreativitdtstechniken wer-
den in lhrem Unternehmen an-
gewandt? Welche davon werden
standardmiBig in der Ausfiihrung
von Innovationsprojekien ge-
nutzt?

Wie wird die Projektleitung bzw.
das Projekiteam bei der Anwen-
dung von Kreativitdtstechniken
unterstiitzt?

Alle Methoden
und Flipcharts
zum Download

Scannen Sie den QR-Code und laden Sie
praktische Unterlagen und Vorlagen fiir
Ihren Workshop herunter.

nen, zumeist auch in branchenunabhingigen technischen Zusammenhingen gemeint. Als Ur-
heber gilt Heinrich Altschuller, der 1979 sein , Entwicklungsgesetz technischer Systeme* for-
mulierte. Auch wenn sich diese GesetzmiBigkeiten in Nuancen weiterentwickelt haben und mit
verschiedenen Begrifflichkeiten beschrieben werden, haben sie ihre Giiltigkeit behalten.

Die Kenntnis bzw. bewusste Wahrnehmung dieser GesetzmiBigkeiten kann helfen, Verbesserun-
gen an Produkten und Leistungen vorausschauend zu erkennen und gezielt anzustreben.
Wegen des Anspruchs der méglichst universellen Giiltigkeit der GesetzmiBigkeiten, sind diese
etwas abstrakt formuliert und erfordern ein gewisses MaB} an Fantasie zu deren Interpretation.

Tipps zur Nutzung von GesetzmiBigkeiten
der Technikentwicklung

entwicklung zu beschéftigen.

Interpretieren Sie die Gesetzmaligkeiten zundchst selbst und danach miteinan-

der im Team.

Nehmen Sie sich Zeit, um sich mit den GesetzmaBigkeiten der Technik-

Uberlegen Sie sich oder diskutieren Sie dariiber, welche der GesetzmaRigkeiten
im Zusammenhang mit einem konkreten Projekt besonders relevant sein kénnten.

Konkretisieren und vertiefen Sie die abstrakt formulierten Gesetzméaligkeiten im
Zusammenhang mit den einzelnen Projekten.

- Was bedeutet das im Projektkontext?
- Welche Ideen, Ansatze lassen sich daraus ableiten?
- Wie lassen sich relevante Gesetzméal3igkeiten im Projekt beriicksichtigen?

Nutzen Sie die GesetzmaBigkeiten der Technikentwicklung als Checklisten, um
zu ermitteln, welche GesetzméaBigkeiten Entwicklungspotenziale fiir einzelne Pro-
dukte haben ksnnten.

PHASE 4




PHASE 4

o)
sik | Im Prozess fur betriebliches Innovationsmanagement wird zwi- Projekte im allgemeinen und insbesondere Innovationsprojekte ;
R.!5| oanalyse schen Risiken hinsichtlich des Treffens strategischer Entschei- Der Kreative Prozess fordern in deren Ausfiihrungsphase ein hohes Mal} an Krea- £
fiir das dungen fir ein bestimmtes Projekt und den Risiken in der Pha- als Standard-Methodik tivitat des Projektteams. Fir die innovative Aufgabe und die %
Umsefzungskonzepi se der operativen Ausfithrung eines Projektes unterschieden. im Zuge der Ausfihrung auftretenden Probleme sind kreative <
e In der operativen Ausfihrung geht es darum, bereits in der e L(.)sungen'gefrag'f'. o g
Planung fir die Ausfithrung eines Projektes mégliche Risiken Ein Te!l d|eser Lésungen enTsT.eht SozUSEr S beﬂauﬁg und W= -
zu erkennen, um vorbeugende bzw. schadensbegrenzende auffallig im Rahmen der praktischen Projektarbeit. Dartber hi- =
MaBnahmen zu treffen und diese in den Projektablauf einpla- naus lassen sich die kreativen Féhigkeiten und Potenziale der i
en zu [SRRER. - Projektbeteiligten mit wenig Aufwand gezielt steigern. =
o . . 4 | Fachliteratur wird Kreativitat als Fahigkeit hri o
Per Definition ist eine relevante Risikobehaftung ein wesentli- b h der achieratur erd. reativiiat as Fanigxel be‘sc rleben, 2
. il £ s Morphologischer m@ durch Variation, Abstraktion, Verfremdung und Kombination von N~
ches Merkmal von Projekten. Das gilt in besonderer Weise fir Kasten e . . . i :
. . . . o - vorhandenem Wissen und Kenntnissen neuartige Lésungen zu -
Innovationsprojekte. Vor diesem Hintergrund gilt die Durch- S oot st . i " ‘ =
piase 4 ) . " ; : ) = ] generieren. Das gilt nicht nur fir technische Produkte, sondern ©
----- fihrung einer Risikoanalyse fur den Projektablauf als unerlass- = ; ) : c
i L R i ) ,A . . c fir alle Aspekte des Geschaftsmodells eines Unternehmens.
Jusd@n  Analyse potenzieller lich fur die operative Ausfihrung derartiger Projekte. o A e o A ' A o
#3568  Probleme — APP _ ' ' o g Diese Fahigkeit zur Kreativitdt wird durch die gezielte Nutzung ©
= - _'() Innovative Unternehmen nuizen die Ergebnlsse von Risikoana- H von Kreativitatstechniken erheblich gesteigert. Die standard- ©
= et lysen auch dazu, das Motto ,Aus Risiken Chancen machen S maRige Anwendung von Kreativitatstechniken in einer syste- £
= — praktisch zu |e?e”< Sie betrachten erkannte Risiken, diese als < matischen Vorgehensweise — dem s.g. kreativen Prozess fuhrt S
3 Ideen und Anfafze fur innovative Aufgabenstellungen und de- dabei zu einer effektiven und effizienten Anwendung der ent- =
< ren kreative Lésung. sprechenden Methoden. 3
o
< Durch die Risikoanalyse entsteht eine hohere Sicherheit in der _E
< Erreichung der vorgegeben operativen Projektergebnisse. Es
konnen auch Ideen fir Innovationen direkt an Produkten und/ +MORPHOLOGISCHER KASTEN"
oder an dessen Umsetzungsprozessen entstehen.

Der Morphologische Kasten verbindet einzelne (kleinere) Kreativititstechniken zu einem syste-
matischen Vorgehen, das sich stark an der Definition von Kreativitit orientiert.
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+ANALYSE POTENZIELLER PROBLEME — APP“

Diese Methode leitet zur systematischen Sammlung und Bewertung potenzieller Probleme an,

die sich bei der Umsetzung eines Projektes entlang dessen Projektablaufplans ergeben kénnten.

Dabei ist ein , potenzielles Problem” als ein mdgliches Ereignis mit negativen Auswirkungen auf
den Projektablauf bzw. den Projekterfolg definiert. Es handelt sich also um eine Analyse wo im

Ausgangspunkt ist eine I8sungsoffen formulierte Aufgabenstellung. Diese wird in voneinander
unabhingige Teilaspekte zerlegt.

Fiir die einzelnen Teilaspekte bzw. Aufgabenstellungen werden im vorhandenen Wissen des
Unternehmens nach bekannten Lésungsansétzen gesucht.

Aufbauend darauf und in Ergéinzung dazu werden durch andere Techniken, z.B. Brainstorming
zusétzliche Ideen generiert.

Projektablauf negative Ereignisse eintreten kénnen, aber nicht eintreten miissen.
Die Bewertung der méglichen Ereignisse bezieht sich auf deren Eintrittswahrscheinlichkeit und
deren Tragweite — sprich Auswirkungen — auf die planmiBige Durchfiihrung und das Ergebnis

des Projekits.

relevanter Risiken

Nutzen Sie fir die Sammlung méglicher

Risiken, die Erfahrungen aus vorangegang-
enen Projekten. Oft haben Risiken und Probleme
in Projekten einen hohen Wiedererkennungswert.

Gehen Sie die einzelnen Projekiphasen der an-
stehenden Projektausfiihrung schrittweise durch,
um risikobehaftete Aufgaben, Arbeitspakete und
Ausfiihrungsbedingungen zu erkennen.

Diskutieren Sie nicht jede Kleinigkeit bis ins
letzte Detail, sondern konzentrieren Sie sich auf
wirklich relevante Aufgaben und Arbeitspakete.

Bewerten Sie die risikobehafteten Aufgaben und
Arbeitspakete erst mal robust nach den Stufen
,gering-mittel-hoch”.

Beziehen Sie Erfahrungstrager ein, seien Sie
aber eher vorsichtig mit Bedenkentragern. (Wer
Gurtel, Hosentrager, Klettverschlisse gleichzei-
tig tragt, damit die Hose nicht rutscht, wird eher
unbeweglich).

Tipps zur Durchfiihrung der Bewertung

Lassen Sie zum Zweck der Meinungsbildung
auch abweichende Einschéatzungen zu. Auch
wenn sich durch die Multiplikation zweier Zahlen
eine eindeutige Risikokennzahl ergibt, bleibt die
Bewertung immer auch subjektiv.

Vergleichen Sie nach Abschluss des Projektes
die Ergebnisse der Risikobewertung mit den tat-
séchlich aufgetretenen Risiken. So gewinnen Sie
wichtige Erkenntnisse fiir lhre n&chsten Projekte.

Vertiefen Sie ggf. die Ergebnisse der Risikobe-
wertung einzelner Aufgaben und Arbeitspakete
durch Reflexion maéglicher Ursachen fiir das Ein-
treten eines Risikos.

Denken Sie auch an den letzten Schritt, die Defi-
nition und Einarbeitung von risikovermeidenden
bzw. schadensbegrenzenden MalBnahmen in dem
Projektablaufplan.

Aus den gewonnenen Méglichkeiten werden neuartige sinnvolle Kombinationsméglichkeiten
ermittelt, die erfolgversprechend sind und besser als bisherige Lésungen.

Der s.g. ,Morphologische Kasten”

verbindet auf sehr praktische Weise die we-
sentlichen Elemente des Kreativen Prozesses
miteinander.

Achten Sie bei der Arbeit mit dem Kreativen Pro-
zess darauf, dass Sie die einzelnen Schritte in
der beschriebenen Reihenfolge durchlaufen.

Nutzen Sie nach Maglichkeit eine sachlogische
Gliederung.

Fur Aufgabenstellungen zu technischen Produk-
ten kdnnen oft deren verschiedene Funktionen
als Gliederungskriterium verwendet werden.
Eine Aufteilung in die Komponenten bzw. Bau-
teile kann auch zielftihrend sein.

Aufgabenstellungen im Zusammenhang mit der
Organisationsentwicklung lassen sich in die Pha-
sen von Prozessen unterteilen oder auch in die
Ebenen von Aufbauorganisationen.

Eine weitere Méglichkeit zur Zerlegung von Auf-
gabenstellungen und Problemstrukturierungen
sind die Elemente ,Mensch - Maschine - Metho-

Tipps zur Anwendung der Methode
~Morphologischer Kasten”

de - Material - Mitwelt - Messung” des Ishikawa-
Ursachen-Wirkungsdiagramms.

Nehmen Sie sich Zeit zur Ermittlung des Ist-Stan-
des fur die aktuellen Lésungen und fir bekann-
te weitere Losungen. Das hilft, wenn es darum
geht ,die wiederholte Erfindung des Rades” zu
vermeiden.

Nutzen Sie die vorhandenen, bekannten An-
sdtze als Ausgangsbasis fir die Generierung
neuer Ideen z. B. durch Brainstorming.

Verteilen Sie die Generierung von zuséatzlichen
Ideen zu den Teilaspekten auf verschiedene Ar-
beitsgruppen.

Geben Sie fiir die Kombination von Ideen aus
den Teilaspekten einen konkreten Kontext vor,
auf den sich das Ergebnis beziehen soll.

Verwenden Sie zur Bewertung der gefundenen,
méglichen Kombinationen Bewertungskriterien,
die sich aus dem vorgegebenen Kontext ablei-
ten lassen.
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Innovations-
kultur-
Entwicklung

Innovationskultur-Entwicklung
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Unter ,Innovationskultur” sind diejenigen Grund- Ergebnis:

annahmen, Wertevorstellungen, Strukturen, Regeln, — Mit der Gestaltung der Phase 5 ,Innovationskul-

Verhaltensweisen und Rituale zu verstehen, die das  tur-Entwicklung” wird es méglich sein, die sehr
Verhalten der Beteiligten an Neuerungsprozessen abstrakte Aufgabe mit konkreten Inhalten zu fiillen.

pragen. (In Anlehnung an das 3-Ebenen-Kultur-Modell  Die nachvollziehbare Zuordnung von Verantwort-
nach Schein) lichkeiten fiir bestimmte Gestaltungsméglichkeiten,

In diesem Sinne geht es in der Phase 5 ,Innovations- erhdht die Identifikation der Beteiligten mit den

kultur-Entwicklung” darum, diese Aspekte kontinuier- entsprechenden Aufgaben. Die gezielte Gestaltung,
lich zu férdern. So gesehen ist die Entwicklung der  bewusste und verstetigte Durchfiihrung von innova-

So gelingt die

betrieblichen Innovationskultur mehr eine Dauerauf-  tionsférderlichen Ritualen trigt zur kontinuierlichen Innovationskultur-
gabe mit Querschnittscharakter, als eine explizite, Entwicklung der Innovationskultur bei. Enfwicklung
abgegrenzte Phase im Prozess fir das betriebliche PH SE 5
Innovationsmanagement. Bearbeitung der Gestaltungsfelder werden den be- I I N
Die Herausforderung bei der Bearbeitung dieser ::le:igkzsilelinz,udeer;errér:;lrlenspemﬂsche Gestaltungs
Daueraufgabe besteht darin, trotz des hohen Abstrak- 9 g ’
tionsgrades der Aufgabe und der Vielzahl der Be- Um die Aufgabe der Entwicklung der Innovations- INPUT OUTPUT
teiligten Personen in unterschiedlichsten Rollen im  kultur als Teil der Unternehmenskultur zu verankern,
Unternehmen, die Innovationskultur zielgerichtet zu  geht es auch darum, Rituale zu entwickeln und zu
entwickeln. pflegen. Mi'T Rifuglen sind qlabei MaBn?hmen, AkTi\{i— » Gesfalfungsfelder
L . . . taten gemeint, die zu bestimmten Anléssen oder in .
Fur die Lokalm}erung konkreter mhal’rhcher Ansatz- | en seitlichen Abstanden bewusst derelhge- der Innovationskultur
purlie 2ur Erivickding deT Inﬁova’rlonskul’rur, Werglen fihrt werden. Diese kénnen auch als feste Bestand- Wi erkennen
deren Gestaltungsfelder in uberschaubarer Gréfe . .0 i Aplaufols | : . i as .
eile in Ablaufplanen von Innovationsprojekten veran

festgelegt und inhaltlich spezifiziert.
Zur Verortung der Zustéandigkeiten fir die praktische

Innovationskultur- Wie in der
ickl Einleitung zu
Entwic ung diesem Kapi-

tel  beschrie-
ben, ist die bewusste Gestaltung und Weiterentwick-
lung der Innovationskultur des Unternehmens mehr
eine Daueraufgabe mit Querschnittscharakter, als
eine abgegrenzte Phase.

Die bewusste Umsetzung der Inhalte dieser Phase
fordert das gemeinsame Verstéandnis fir den relativ
abstrakten Begriff ,Innovationskultur”.

kert sein.

Die erwdhnten Modelle erleichtern die zielgerichte-
te Lokalisierung von Ansatzpunkten zur Analyse und
ErschlieBung von Potenzialen zur Weiterentwicklung
der Innovationskultur.

Die nachvollziehbare Verknipfung konkreter Gestal-
tungsmaglichkeiten mit Rollen/Funktionen im Innova-
tionsprozess erhoht das Verantwortungsbewusstsein
und damit die Umsetzungswahrscheinlichkeit.

Die bewusste Pflege von innovationsférderlichen Ri-
tualen tragt zur Verbreitung, Verankerungstiefe und
Stabilitat der Innovationskultur bei.

Alle

brauchen

Rollenspezifische
Einflussprofile

Innovationskulturfor-
derliche Rituale und
Artefakte

Innovations-
kompetenz iiber
Ebenen hinweg
gesteigert

PHASE 5
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PHASE 5

So kommen

Sie voran

Reflexionsfragen

Welchen Stellenwert hat das
Thema ,, Innovation/Innovations-
fahigkeit” aus lhrer Sicht fiir die
Zukunftssicherung in lhrem Unter-
nehmen?

Welche konkreten Grundannah-
men, Uberzeugungen und Werte
vertreten Sie in diesem Zusam-
menhang fiir und iiber lhr Unter-
nehmen?

Wie nutzen Sie lhre Einfluss-
méglichkeiten als Unternehmens-
leitung, zur Entwicklung der
Innovationskultur in lhrem Unter-
nehmen?

Alle Methoden

Wie stark ist das Bewusstsein fiir
die Aufgabe , Forderung und Ent-
wicklung der Innovationskultur”
bei den verschiedenen Rollen/
Funktionen des Unternehmens
ausgepragt?

Gestaltungsfelder
der Innovationskultur
erkennen

Wie gehen die projekispezi-
fischen Rollen/Funktionen des
Unternehmens mit der Aufgabe
,Entwicklung der Innovationskul-
tur” praktisch um?

Welche ritualisierten Aktivitdten/
MaBnahmen werden in lhrem

Unternehmen zur Entwicklung der

betrieblichen Innovationskultur
gepflegt?

und Flipcharts
zum Download

Scannen Sie den QR-Code und laden Sie
praktische Unterlagen und Vorlagen fiir
Ihren Workshop herunter.

PHASE 5

s Daslnnovations-
V7 2. kultur-Modell nach
* Rao/Weintraub

g. Gestaltungsfelder der
Innovationskultur

Als Download erhéltlich

,,DAS INNOVATIONS-
KULTUR-MODELL NACH
RAO/WEINTRAUB*

Darstellung der Gestaltungs-
felder der Innovationskultur in
Anlehnung an das Modell von
Rao/Weintraub mit sechs Haupt-
ebenen und deren jeweilige
nichste inhaltliche
Gliederungsebenen.

Eine besondere Herausforderung in der Phase 5 besteht da-

rin, die Kombination der ohnehin schon abstrakten Begriffe

JInnovation” und ,Kultur” in dem Schlagwort ,Innovations-
kultur” greifbar und damit im Sinne des eigenen Unterneh-

mens nutzbar zu machen.

Ein pragmatischer Ansatz dazu besteht darin, sich den viel-
faltig publizierten Modellen aus der Fachliteratur zu bedie-

nen. Bekannte Beispiele in diesem Zusammenhang sind:

- das 3-Ebenen-Modell fiir Unternehmenskultur nach Schein
mit den Ebenen Grundannahmen/Uberzeugungen, Richt-

linien/Werte sowie Verhalten/Rituale

- das Innovationskultur-Modell nach Meyer mit den Haupt-
ebenen Organisationsebene, Fihrungsebene, Mitarbeiter-

ebene, Umfeldebene

- das Innovationskultur-Modell nach Rao/Weitraub mit den
Hauptebenen Ressourcen, Prozesse, Erfolg, Werte, Ver-

halten, Klima

In der Reihenfolge deren obiger Nennung, steigt der Detai-
lierungsgrad der Hauptebenen, sowie deren weitere inhalt-

liche Untergliederung.

Um ein Bild dariiber zu vermitteln, wie sich der Begriff ,In-

novationskultur” in Gestaltungfelder gliedern lasst, wird im
Download das Modell nach Rao und Weintraub (2013) in

dessen Hauptebenen und nichsten Gliederungsebenen dar-

gestellt.

Tipps zum Erkennen von Gestaltungsfeldern
der Innovationskultur nach dem Modell von
Rao/Weintraub

Erstellen Sie zunachst eine Liste, in der Sie lhre eigenen Vorstellungen von Ge-
staltungsfeldern der Innovationskultur Thres Unternehmens aufschreiben.

Nutzen Sie die Inhalte z. B. des Modells von Rao/Weintraub zum Abgleich mit
den Inhalten der eigenen Liste.

Uberlegen und entscheiden Sie, welche Hauptebenen und welche der dazu-
gehérigen Unterpunkte der nachsten Gliederungsebene, fir Ihr Unternehmen

relevant sind.

Beantworten Sie zu den relevanten Punkten die Fragen:

- Wie gut férdern wir die Innovationskultur in diesem Zusammenhang?

- Was sind praktische Mallnahmen zur Férderung der Innovationskultur dabei?
- Bei welchen Haupt- bzw. Unterpunkten haben wir einen , blinden Fleck”?

- Was wéren weitere Ideen, Méglichkeiten zur Verbesserung der Innovationskultur
in diesem Zusammenhang?

Bereiten Sie die Sammlung schon laufender Aktivitdten und zusétzlicher mag-
licher Ideen als ,Mind-Map” mit den individuellen Gestaltungsfeldern und Mal3-
nahmen zur Weiterentwicklung der Innovationskultur in lhrem Unternehmen auf.

Innovationskultur-Entwicklung
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PHASE 5

Rollenspezifische
Einflussprofile

PHASE 5

Rollenspezifisches
Einflussprofil auf die
Innovationskultur

L Einflussprofil ir...

MaBnahmen

Als Download erhiltlich

,,ROLLENSPEZIFISCHES
EINFLUSSPROFIL

AUF DIE INNOVATIONS-
KULTUR"

Die erste Herausforderung in der Phase 5 - das Erkennen
relevanter unternehmensspezifischer Gestaltungsfelder zur
Weiterentwicklung der Innovationskultur — ist damit bewal-
tigt. Damit ist aber noch nicht geklart, wer im Unternehmen
dafiir sorgt, dass praktische MalBnahmen sinnvoll zugeteilt
und praktisch umgesetzt werden.

Da im Prinzip alle Personen in einem Unternehmen einen
Beitrag zur Weiterentwicklung der Innovationskultur leisten
konnten, fuhlt sich oft keiner so richtig zustdndig oder ver-
antwortlich.

Eine sinnvolle Zuteilung/Verortung léasst sich durch die
Verkniipfung der méglichen MalBnahmen mit Gestaltungs-
moglichkeiten der Rollen der Aufbauorganisation des Un-
ternehmens erzielen. Grundsatzlich sollte ja jede in einem
Unternehmen tatige Person, zumindest einer Rolle/Funktion
zugeordnet sein. (Vgl. Phase 3) Aus der Betrachtung des
Handlungsrahmens jeder Rolle/Funktion, lasst sich ableiten,
welche spezifischen Einflussprofile zur Férderung der Inno-
vationskultur sich daraus ergeben.

Ublicherweise wird der Handlungsrahmen einer Rolle/
Funktion — wie in Phase 3 bereits beschrieben — in den
Dimensionen Aufgaben, Befugnisse und Verantwortlichkeit
festgelegt.

Die wesentlichen Rollen/Funktionen im Innovationsprozess
sind:

- Management

- Strategiekreis

- Projektleitung

- Projektteammitglieder

- Disziplinarischfachliche Verantwortliche

Fir jede dieser Rollen/Funktionen l&sst sich ein Einflusspro-
fil auf die Entwicklung der Innovationskultur erstellen.

Exemplarisch wird das Vorgehen dazu anhand der Rolle/
Funktion Projektleitung aufgezeigt.

Innovationskulturfor-
derliche Rituale und
Artefakte

Ritualisiertes,
innovationsférderliches
Projek'abschlussgespr'a'ch)

Als Download erhélilich

RITUALISIERTES,
INNOVATIONSFORDER-

LICHES PROJEKTAB-
SCHLUSSGESPRACH"

Basierend auf dem 3-Eben-Modell der Unternehmenskultur
(nach Schein) gibt es in jedem Unternehmen gewachsene
Verhaltensmuster und bewusst gepflegte Rituale. Das gilt
auch fiir alle Teilbereiche einer Unternehmenskultur und so-
mit auch fiir die Innovationskultur.

Beispiele dafiir kénnen z.B. eine interne Prasentation der Er-
gebnisse der jéhrlichen Strategie-Klausur, ein motivierender
Beitrag des Managements im Rahmen eines Kick-Offs fir ein
Innovationsvorhaben, oder auch s.g. ,social events” eines
(Projekt)Teams sein.

Diese Rituale sollen das gemeinsame Verstandnis fiir eine
Sache, ein Projekt und das Wir-Gefiihl stirken, eine be-
stimmte Einstellung zum Ausdruck bringen und der Identi-
fikation mit dem Unternehmen und dessen Werten dienen.

Bezogen auf die Innovationskultur spielt in diesem Zusam-
menhang das Projektabschlussgesprach — besonders bei
Innovationsvorhaben eine besondere Rolle.

Soweit Projektabschlussgesprache iberhaupt staftfinden,
geht es meist hauptséchlich um die Frage nach den erreich-
ten Ergebnissen und die Wirtschaftlichkeit des praktischen
Vorgehens in der Projektausfithrung.

Dabei bleiben Aspekte fiir die kontinuierliche Weiterent-
wicklung der Innovationskultur (wie z. B lessons learned)
sehr oft unberiicksichtigt und damit auch ungenutzt.

Das Projektabschlussgesprach zielt besonders darauf, ge-
wonnene Erkenntnisse zukiinftig in Projekten aktiv zu nutzen
(lessons learned). Dieses Ritual starkt/férdert die Innova-
tionskultur.

Tipps zur Gestaltung eines innovationskulturforderlichen
Projektabschlussgesprachs

Betrachten Sie das innovationskultur- des Projektabschlussgesprdchs als offene Fra-

Nutzen Sie die hier beschriebenen
Tipps als Gelegenheit, die Aufbauorganisation
lhres Unternehmens zu reflektieren und ggf. zu
aktualisieren.

Erstellen Sie zundchst eine Liste mit bei lhnen
im Unternehmen vorhandenen Rollen/Funktio-
nen und wahlen diejenigen aus, die an den be-
schriebenen Phasen 1 — 4 praktisch beteiligt
sind.

Checken Sie, ob und wenn ja, welche davon ab-
weichenden/zusatzlichen/inoffiziellen Rollen/
Funktionen am Innovationsprozess beteiligt
sind.

Informieren Sie sich iiber die Inhalte der im
Unternehmen vorhandenen Stellenbeschreibun-
gen und den darin jeweils beschriebenen Auf-
gaben, Befugnissen und Verantwortlichkeiten
der Stellen-/Rolleninhaber.

Tipps zur Anwendung der Methode
~Rollenspezifisches Einflussprofil”

Achten Sie darauf, dass die den jeweiligen Rol-
len/Funktionen zugeordneten Aufgaben, Befug-
nisse und Verantwortlichkeiten weder Liicken,
noch Uberschneidungen zu den anderen, ins-
besondere der benachbarten Rollen aufweisen.

Wahlen Sie fur die Beschreibung einen Abstrak-
tionsgrad, der eine moglichst universelle Giil-
tigkeit/Anwendung der Inhalte zul&sst.

Erstellen Sie fir jede Rolle/Funktion ein spezi-
fisches Einflussprofil, indem Sie nach Einfluss-
moglichkeiten auf Basis des jeweiligen Hand-
lungsrahmens fragen.

Erganzen Sie diese, in gemeinsamer Diskussion
mit den Rolleninhabern, um Ideen fir bislang
nicht genutzte Ansatzpunkte.

Vereinbaren Sie verbindlich, welche Ansatz-
punkte mit welchen praktischen MalBnahmen an-
gegangen werden.

forderliche Projektabschlussgespréch als festen
Bestandteil des Projektablaufplans ein.

Laden Sie dazu nur Teilnehmer aus dem Unter-
nehmen ein. Ein Feedbackgesprdch mit exter-
nen Projektbeteiligten (Kunden, Lieferanten) ist
eine eigenstandige Besprechung.

Nutzen Sie zur Reflexion der einzelnen Aspekte
die im Projekiverlauf verwendeten Dokumente
mit relevanten Inhalten. Beispiele dazu:

- Was wurde im Kick-off iber die Rollenvertei-
lung, Vorsdtze fir die Zusammenarbeit be-
sprochen?

- Wie haben sich die Handlungsrahmen der be-
teiligten Rollen/Funktionen bewahrt?

- Wie gut haben Planung und Realitét der Pro-
jektabwicklung ubereingestimmt? Was waren
die Ursachen relevanter Abweichungen?

- Wie angemessen waren Qualitat und Quantitat
des Methodeneinsatzes im Innovationsprozess
insgesamt.  Welche Optimierungspotenziale
gibt es diesbeziiglich?

Formulieren Sie die vorgeschlagenen Inhalte

gen, wie zum Beispiel:

Welche Erkenntnisse beziiglich der Produkte
und deren Fertigungsprozesse lassen sich aus
dem Projekt ableiten?

Machen Sie aus den Rickmeldungen ein Er-
gebnisprotokoll (ohne den Punkt ,Zwischen-
menschliches”) und machen Sie dieses zum
verbindlichen  Bestandteil jeder Projektab-
schlussdokumentation.

Entkoppeln Sie den Teil ,Zwischenmenschli-
ches” des Projektabschlussgesprachs von den
vorangestellten Inhalten. Machen Sie dazu eine
Pause und wechseln Sie nach Maglichkeit auch
den Raum.

Verzichten Sie in diesem Teil auf Visualisierung
und Protokoll. Sprechen Sie das Gebot der Ver-
traulichkeit und erinnern Sie an die hinlénglich
bekannten Feedback-Regeln.

Sorgen Sie durch ,Frieden schlieBen”, dass ggf.
aufgetretene Unstimmigkeit oder Spannungen
beigelegt werden, damit sich involvierte Per-
sonen ohne Vorbelastungen/Altlasten in neuen
Projekten zusammenarbeiten kénnen.

Innovationskultur-Entwicklung
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lhnen pragmatische und zielfihrende Methoden an die Hand zu geben, um die Innovativi-
tat lhres Unternehmens zu steigern war unser Anspruch. Im Verlauf der Entwicklung dieser
Broschiire fihrten wir flankierend Interviews in vielen kleinen und mittleren Unternehmen aus
der gesamten Oberpfalz durch. Dies war ein elementarer Erfolgsbaustein fir die Zusammen-
stellung aller Tools, die Sie im Innovationsprozess unterstitzen kénnen, um eine praxisnahe
Handhabung und eine einfache Umsetzung zu gewdahrleisten. Daher bedanken wir uns ganz
herzlich fir die kooperative und offene Zusammenarbeit bei den beteiligten Firmen.

Bayerisches Staatsministerium 2
der Finanzen und fiir Heimat 2%

Innovationsmanagement benétigt eine langfristige Unternehmensausrichtung,
erfordert ein Bewusstsein iber die strategischen Ziele, setzt motivierte Mitar-
beitende voraus und all diese Rahmenbedingungen sollen in einer innovations-
freundlichen Unternehmenskultur eingebunden sein. Wir unterstiitzen Sie
gerne dabei und bieten lhnen:

- Begleitung durch alle Innovationsphasen des Prozessmodells
- Beratung zu Férderprogrammen
- Vermittlung von Kontakten und Kooperationen

- Organisation und Durchfihrung von thematischen Veranstaltungen

Kontaktieren Sie uns!
Ihr Beratungsbiiro Oberpfalz

www.beratungsbueros.eu

N Donau Dunaj Bezirk L/
¢ Moldau Vitava Oberpfalz Q|

Innovationsmanagement - Wie finden WIR Innovationen
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