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Vorwort

Die fortgeschrittene Globalisierung und weitere Verdnderungen bestimmen
das kulturelle, gesellschaftliche und wirtschaftliche Geschehen. Vor dem Hin-
tergrund dessen, dass dadurch an die Unternehmen standig neue Anforde-
rungen gestellt werden, wurde die Schriftreihe ,Future Management® begrin-
det. Future Management richtet sich auf die innovative, zukunftsorientierte
Unternehmensfihrung, Corporate Foresight, Strategisches Management, Visi-
onsmanagement, Innovationsmanagement, Change Management, Wissens-
management, Management des Lernens, Network-Management sowie Perso-
nal- und Organisationsentwicklung in der Lernenden Organisation und bildet
eine wesentliche Grundlage fir leistungsmotivierte Qualitdt von Produkten,
Prozessen und somit eine wesentliche Determinante des zukunftigen Unter-
nehmenserfolgs.

Die Zukunft ist ungewiss und lasst sich nicht voraussagen. Dennoch wird der
Erfolg des Managements zunehmend von der richtigen, auf die Zukunft ausge-
richteten Umgehensweise mit Phdnomenen wie Komplexitat, Dynamik und
Wissen bestimmt. Das Management kann fir zukunftsweisende Entscheidun-
gen u. a. auf die Ergebnisse der Trendforschung zuriickgreifen: Es vollzieht
sich eine Umstrukturierung der wirtschaftlichen, rechtlichen und sozialen Um-
welt zu einer global vernetzten Dienstleistungs-, Kommunikations- und Wis-
sensgesellschaft. Die Unternehmen sind darauf angewiesen, dass sie sich, -
also die gesamte Organisation, mit allen Mitarbeitern, ihre Visionen und Stra-
tegien auf die Zukunft ausrichten. Je besser dem Unternehmen diese Anpas-
sung gelingt, desto sicherer ist der Erfolg der Zukunft des Unternehmens. Mit
der weit fortgeschrittenen Globalisierung erfolgte eine weltweite engere kom-
munikative und interaktive Vernetzung. Wesentliche Informationen sind welt-
weit aktuell verfugbar bzw. transparent, zuordenbar, auffindbar und abrufbar.
Es ist ein beinahe zeit- wie ortsunabhangiger Zugriff auf Wissen mdglich. Die-
se Zugriffsmdglichkeiten haben zwangsweise eine sehr hohe Dynamik zur
Folge. Diese hohe Dynamik und Transparenz wirkt sich mittlerweile auf alle
Unternehmensbereiche aus.

Seit den vergangenen Jahren wird der Erfolg des Unternehmens zunehmend
auch durch diese neuen Determinanten bestimmt. Faktisch zeigt sich die Zu-
kunft als zunehmend schneller im Wandel, vernetzter und komplexer. Die Un-
ternehmen sehen sich in der Realitat diesen einschneidenden Veranderungen
gegentuber. Als Konsequenz bedarf es eines Umdenkens und einer Anpas-
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sung an die aktuell erforderlichen Management Prozesse. Die im Zusammen-
hang mit dem Simultan Management Konzept seit den 1980er Jahren aufge-
zeigte Relevanz des organisationalen Lernens wird immer bedeutender und
erweist sich mittlerweile tatsachlich als eine der zukunftsbestimmenden Her-
ausforderungen. Vor diesem Hintergrund wird auch deutlich, dass die erfolg-
reichen Unternehmen zunehmend Unterstitzung durch Zukunftsexperten so-
wie Change Manager bauen. Diese sollen die Zukunft bzw. die Geschehnisse,
Veranderungen und Entwicklungen, welche sich in der Zukunft ereignen, als
zentralen Gegenstand der Unternehmensfihrung verdeutlichen. Das Ziel be-
steht darin, dass das Unternehmen nachhaltig fir den richtigen Umgang mit
den kinftigen verdnderten Rahmenbedingungen gerustet wird.

Fur die Unternehmen wird der globale Wettbewerbsdruck immer starker. Da-
mit sie die sich daraus stellenden Herausforderungen bewaéltigen kénnen, ist
es erforderlich, eine zuverlassige Modellierung der zuklnftigen Entwicklungen
vorzunehmen. Fir den Unternehmenserfolg ist es bedeutend, dass Trends
und Entwicklungen mdglichst friihzeitig erkannt werden. Es bedarf der Analyse
der sich daraus ergebenden Konsequenzen. Dies gilt fir Markte, Produkte und
Innovationen. Fir den Erfolg sind rechtzeitiges Gegensteuern sowie die kon-
sequente Umsetzung der erforderlichen Mal3nahmen wichtig. Das Erkennen
von Marktentwicklungen und die Identifikation von Trends stellen somit we-
sentliche Erfolgsfaktoren dar. Corporate Foresight schafft hierflr die notwen-
digen Voraussetzungen.

Das Managen der Qualitat der strategischen Anpassung wirkt sich auf die in-
ternationale Wettbewerbsfahigkeit aus. Die Qualitatssicherung ist als tberge-
ordnete Managementaufgabe eine wesentliche Determinante fir die Etablie-
rung von Produkten und Dienstleistungen auf den internationalen Méarkten und
sichert die zuklnftige, langfristige Existenz des Unternehmens im globalen
Wettbewerb. Die Selektionsmechanismen des Marktes sowie die Globalisie-
rungsprozesse verlangen von der Organisation und den darin beschaftigten
Menschen ein hohes Mald an Anpassungsfahigkeit an die ge&nderten Bedin-
gungen. Hierbei sind das Management und die Mitarbeiter permanent ge-
zwungen zu lernen und sich weiterzubilden um den geéanderten Anforderun-
gen und dem Fortschritt gerecht zu werden. Innovative Unternehmensfiihrung
erstreckt sich dartber hinaus auf die Entwicklung und Veranderung von Orga-
nisationen und Kulturen als Management des Wandels. Future Management,
Change Management, Personal- und Organisationsentwicklung, Strategisches
Management sowie Visionsmanagement in der lernenden Organisation wer-
den immer bedeutender. Dies hat auch weit reichende Konsequenzen fir das
Personalmanagement:
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Aufgrund der gegenwartigen und auch zukilnftigen Situation am Arbeitsmarkt
sind Flexibilitdt sowie permanente Umdenkprozesse erforderlich.

Die Organisationsentwicklung wird zunehmend von Change-Prozessen beglei-
tet. Dies gilt auch fir die Personalentwicklung.

Im Rahmen der Organisations- und Personalentwicklung sind standig effizien-
tere Mal3Bnahmen gefragt, welche dazu beitragen, die Organisation und die da-
rin wirkenden Menschen — sowohl Mitarbeiter wie auch Fiuhrungskrafte, an die
Veranderungen anzupassen.

Die Organisations- und Personalentwicklung stellen bedeutende vernetzte
Elemente des Human Resource Managements dar. Die Unternehmensfihrung
steht vor der Aufgabe, einen optimalen Rahmen fir die erforderlichen perso-
nellen wie organisatorischen Lernprozesse zu schaffen. Die Lernende Organi-
sation ermoglicht, die Entwicklung von Fachkompetenz, Methodenkompetenz
sowie sozialer Kompetenz.

Da der Unternehmenserfolg von einer Vielzahl von Faktoren abhangt, zwi-
schen welchen interdependente, komplexe Beziehungen bestehen, bedarf es
eines ganzheitlichen, vernetzten, zukunftsorientierten und anpassungsfahigen
Fuhrungssystems, aus welchem Erfolgsstrategien fir die praktische Unter-
nehmensfihrung abgeleitet werden kénnen. Kenntnisse im Future- und Chan-
ge Management sowie im strategischen Management sind heute fir jeden
Manager unerlasslich.

Die Management-Lehrblcher der Reihe ,Future Management® vermitteln dem
Leser Erfolgsstrategien und Visionen fur die Realisierung einer ganzheitlichen,
innovativen Unternehmensfiihrung durch Leistungsmotivation. Dabei wird pri-
mar auf die Anwendbarkeit der Ausfiihrung in der Managementpraxis geach-
tet. Fur Studierende der Wirtschaftswissenschaften und anderer Fachrichtun-
gen, Fuhrungsnachwuchskréafte, Bachelor-, Diplom- und Masterstudiengange
sowie MBA werden die Lehrblcher neben der wissenschaftlichen Ausrichtung
vor allem durch die Praxisnahe zum ebenso wertvollen Ratgeber wie flr den
angehenden oder bereits erfolgreichen Manager.

Die Erfolgsstrategien im Future- und Change Management sowie des Simul-
tan-Managements sind abgeleitet aus den Ergebnissen zahlreicher wissen-
schaftlicher Untersuchungen, Analysen und Befragungen, sozusagen aus der
Fuhrungspraxis fur die Realisierung hoch motivierter Leistungsqualitat in der
Managementpraxis. Sie berlcksichtigen stets, dass im Mittelpunkt des ge-
genwartigen wie zukinftigen Geschehens im sozio-technischen System Un-
ternehmen der Mensch mit seinen Starken, Schwachen, Bedurfnissen, Erwar-
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tungen, Wiinschen, Angsten, Hoffnungen, (inter)kulturellen Eigenheiten und
seinem ganz personlichen Engagement steht. Er sollte in der Unternehmens-
fuhrung in seiner Einzigartigkeit berlcksichtigt werden. Der Mensch darf nicht
als ,Produktionsfaktor® behandelt werden. Seine Leistungen haben gebuhren-
den Respekt und Anerkennung verdient. Der Mensch sucht im Privatleben wie
im Unternehmen nach Sinn. Die Fihrungssysteme sollten sich danach aus-
richten und mitarbeiterbezogen, partizipativ, leistungsanerkennend sowie lern-
orientiert sein. Positive Leadership bzw. positive Fihrung und das Manage-
ment durch Zielvereinbarung konnen dies wesentlich unterstiitzen. Die
Lehrbuchreihe ,Future Management® verfolgt die Vision, hierzu einen wesent-
lichen Beitrag zu leisten. Fir eine sinnstiftende, innovationsfreundliche, erfolg-
reiche, verantwortliche und nachhaltige Zukunft der Mitarbeiter, Manager und
Organisationen.

London/Berlin, August 2014 Prof. Dr. Dr. h.c. Ulrich Wehrlin
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1 Einleitung

In den Unternehmen und Organisationen werden standig neue ldeen hervor-
gebracht. Jedoch versickern viele Ideen infolge fehlender Systematik bzw. fal-
scher systematischer Ordnung. Durch verlorene Ideen werden oft Innovatio-
nen verhindert. Das Ideenmanagement und das dazugehdrige Betriebliche
Vorschlagswesen BVW sind wahre ,ldeenmaschinen®, die wichtigsten Quellen
fur neue ldeen und Verbesserungsvorschlage. Deshalb sollten sich die Unter-
nehmen nicht die Chance entgehen lassen, die Ideen und Verbesserungsvor-

schlage der Mitarbeiter aufzugreifen, sie zu sammeln und zu nutzen." Fiir den
Innovationsprozess ist das ldeenmanagement von zentraler Bedeutung. Es
dient der Findung, Gestaltung, Entwicklung und Lenkung von Ideen. Geistes-
blitze und kreative Momente sind zu respektieren und fir das Unternehmen

nutzbar zu machen.” Im Innovationsprozess innerhalb des Unternehmens stel-
len die tatigen Personen die Innovatoren, die letztlich die gewtinschten Innova-
tionen entwickeln. Demnach bedeutet Unternehmertum ,marktgerichtete krea-

tive Wer’[generierung.“3

,Wie werden ldeen zielgerichtet entwickelt? Basis dazu bieten die Erkenntnis-
se aus der Innovationsstrategie bezuglich der Suchfelder und der strategi-
schen Bedeutung der Technologie- und Marktrends. Diese Rahmenbedingun-

gen geben die Leitplanken fur die Ideenwahl.“*

,Das ldeenmanagement stellt ein integriertes Konzept dar, welches das Be-
triebliche Vorschlagswesen, das Patentwesen, Qualitatszirkel, Projektteams,

! Vgl.: http://www.business-wissen.de/arbeitstechniken/ideenmaschine-das-betrieb
liche-vorschlagswesen-als-quelle-fuer-neue-ideen/ - Stand: 10.01.2013.

2 http://www.kmu.admin.ch/themen/01254/01262/01283/01300/index.html?lang=de
— Stand: 08.01.2013.

s http://www.kmu.admin.ch/themen/01254/01262/01283/01300/index.html?lang=de
— Stand: 08.01.2013.

‘ http://www.kmu.admin.ch/themen/01254/01262/01283/01300/index.html?lang=de
— Stand: 08.01.2013.
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teilautonome Arbeitsgruppen, den Kontinuierlichen Verbesserungsprozess etc.
zu einem ganzheitlichen Konzept zusammenfasst.*®

Innovationen sind fur den nachhaltigen Unternehmenserfolg von zentraler Be-
deutung. Dieser Sachverhalt gilt fur alle Unternehmen. Diese wirtschaften zu-
nehmend im Kontext von Globalisierung, Wissensintensivierung und verkurz-
ten Produktlebenszyklen. Es zeigt sich, dass ein optimales Innovations-
management zunehmend zum strategischen Wettbewerbsvorteil wird. Fir das
Innovationsmanagement bedarf es eines Innovationspromotors. Dieser dient
dem einzelnen Projektleiter wie auch der Geschaftsfihrung als Hinweisgeber
und Prozessunterstiutzer. Der ,Sinn einer solchen individualisierten Form der

Innovationsunterstitzung, (besteht in) ihrer Ausbildung und ihrer Etablierung“.6

Die Unternehmen sind auf Innovationen angewiesen. Diese entstehen oft auf-
grund von zindenden Ideen. Das ldeenmanagement ist hilfreich um diese
Ideen aufzuspiren und zu verwerten. ldeenmanagement und Betriebliches

Vorschlagswesen sind Quellen flr neue Ideen.’ Ideenmanagement gibt Ant-
worten darauf, wo man die bedeutenden Ideen im Unternehmen, auf3erhalb
des Unternehmens und vor allem fir das Unternehmen findet. Es zeigt Losun-
gen auf, wie man mit den Ideen effizient umgeht, bzw. wie man diese Ideen
erfolgreich nutzt und in die Tat umsetzt. Hierzu missen die Ideen gesammelt
und strukturiert werden. Es sollte mdglichst effizient und einfach Uber die
Ideen entschieden werden, ohne dass Barrieren der Birokratie entstehen,
welche — wie oft in der Praxis, den Mut zur Unterbreitung einer Idee bzw. eines
Vorschlags verhindern oder dass die Ideen lediglich gesammelt und verwaltet,
aber nicht gebthrend genutzt werden. Es sollten alle relevanten Informatio-
nen, welche unternehmensintern und extern gesammelt wurden verfiigbar und
abrufbar sein. Sie bilden wichtige Entscheidungsgrundlagen fur das Ideenma-
nagement und dartber hinaus fir das gesamte Innovationsmanagement. FUr
das ldeenmanagement kann sich der Einsatz einer geeigneten Software
durchaus als hilfreich erweisen. Sie ermoglicht, dass die Informationen den
ggf. auch dezentralen, befugten Entscheidern unkompliziert und schnell zu-

> Tom, Norbert: Vom Betrieblichen Vorschlagswesen zum ganzheitlichen Ideenma-
nagement. (Institut fir Organisation und Personal) IOP Referat. Universitat Bern,
16.10.2003.: http://www.iop.unibe.ch/Dateien/referate/VBW-ldeenmanagement-20
031016ah.pdf — Stand: 04.01.2013.

® http://www.ideenmanagementdigital.de/inhalt.htm| — Stand: 06.01.2013.

! Vgl.:  http://www.business-wissen.de/arbeitstechniken/ideenmaschine-das-betrieb
liche-vorschlagswesen-als-quelle-fuer-neue-ideen/ - Stand: 10.01.2013.
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ganglich gemacht werden kénnen. Durch die geeignete Software kann vor al-
lem verhindert werden, dass Informationen Uber ldeen verloren gehen oder
der Uberblick tiber eine Fiille von Ideen und Vorschlagen, welche sich mit der
Zeit ansammeln, verloren geht.

Haufig kommen die neuen Ideen von den Mitarbeitern. Diese Ideen sollen mit
dem Betrieblichen Vorschlagswesen erschlossen werden. Im Rahmen des
Ideenmanagements und Innovationsmanagements werden die Ideen verwertet

und ggf. umgesetzt.8

,Wie werden ldeen zielgerichtet entwickelt? Basis dazu bieten die Erkenntnis-
se aus der Innovationsstrategie beziglich der Suchfelder und der strategi-

schen Bedeutung der Technologie- und Marktrends. Diese Rahmenbedingun-

gen geben die Leitplanken fur die Ideenwahl.*®

Das Ideenmanagement greift auf verschiedene Konzepte zurtick und beinhal-
tet das Betriebliche Vorschlagswesen BVW, den Kontinuierliche Verbesse-

rungsprozess KVP, Kreativitatstechniken usw. ™

,Das ldeenmanagement stellt ein integriertes Konzept dar, welches das Be-
triebliche Vorschlagswesen, das Patentwesen, Qualitatszirkel, Projektteams,
teilautonome Arbeitsgruppen, den Kontinuierlichen Verbesserungsprozess etc.

. L (11
zu einem ganzheitlichen Konzept zusammenfasst.

Ideenmanagement beinhaltet: ™ Kreativitatstechniken, Vorschlagswesen, Kai-
zen und Patentwesen.

® Vgl.: http://www.business-wissen.de/arbeitstechniken/ideenmaschine-das-betrieb
liche-vorschlagswesen-als-quelle-fuer-neue-ideen/ - Stand: 10.01.2013.

° http://www.kmu.admin.ch/themen/01254/01262/01283/01300/index.html?lang=de —
Stand: 08.01.2013.

10 Vgl.: http://www.business-wissen.de/arbeitstechniken/ideenmaschine-das-betrieb

liche-vorschlagswesen-als-quelle-fuer-neue-ideen/ - Stand: 10.01.2013.

" Thom, Norbert: Vom Betrieblichen Vorschlagswesen zum ganzheitlichen Ideen-

management. (Institut fir Organisation und Personal) IOP Referat. Universitat
Bern, 16.10.2003.: http://www.iop.unibe.ch/Dateien/referate/VBW-ldeenmanage
ment-20031016ah.pdf — Stand: 04.01.2013.

Vgl.: Thom, Norbert: Vom Betrieblichen Vorschlagswesen zum ganzheitlichen
Ideenmanagement. (Institut fir Organisation und Personal) IOP Referat. Universi-
tat Bern, 16.10.2003.: http://www.iop.unibe.ch/Dateien/referate/VBW-ldeen
management-20031016ah.pdf — Stand: 04.01.2013.
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Ideenmanagement und Innovationsmanagement sind eng miteinander ver-

bunden.™ In der Managementpraxis besteht der folgende Begriff von ,Ideen-
management®:

,Praktiker verstehen unter der Bezeichnung ,Ildeenmanagement® eher eine
informelle, flexible, spontane, unbirokratische und administrativ unaufwandige
Form des friiheren Betrieblichen Vorschlagswesens. Die Mitarbeiterfiihrung

steht im Vordergrund.“14 Wesentliche Bestandteile des ldeenmanagements
sind:

Betriebliches Vorschlagswesen BVW,

e Patentwesen,

e Qualitatszirkel,

e Projektteams,

e teilautonome Arbeitsgruppen,

e Kontinuierlicher Verbesserungsprozess KVP / Kaizen
o Kreativitatstechniken

¢ Innovationsforderung

e Lernende Organisation

1 Vgl.: http://www.business-wissen.de/arbeitstechniken/ideenmaschine-das-betrieb
liche-vorschlagswesen-als-quelle-fuer-neue-ideen/ - Stand: 10.01.2013.

1 Thom, Norbert: Vom Betrieblichen Vorschlagswesen zum ganzheitlichen ldeen-
management. (Institut fir Organisation und Personal) IOP Referat. Universitat
Bern, 16.10.2003.: http://www.iop.unibe.ch/Dateien/referate/VBW-ldeenmanage
ment-20031016ah.pdf — Stand: 04.01.2013.
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2 Grundlagen des Ideenmanagements

2.1 Definition [Ideenmanagement

sldeen werden oft geboren; doch allein auf-
grund der fehlenden Einordnung und Syste-

matik bleiben viele gleich auf der Strecke. S

,Die Idee ist der Ursprung des Handelns...** - Das Ideenmanagement und
das dazugehorige Betriebliche Vorschlagswesen BVW gelten als ,|deenma-
schinen®, sie sind bedeutende Quellen fir neue ldeen und Verbesserungsvor-
schlage. Aus diesem Grund sollten sich die Unternehmen nicht die Chance
entgehen lassen, die Ideen und Verbesserungsvorschlage der Mitarbeiter auf-

. . 17
zugreifen, sie zu sammeln und zu nutzen.
Im Innovationsprozess ist das ldeenmanagement von zentraler Bedeutung. Es
dient der Findung, Gestaltung, Entwicklung und Lenkung von Ideen. Die rele-
vante Ausgagsfragestellung lautet:
,Wie entstehen Geistesblitze und kreative Momente, respektive wie werden
sie nutzbar gemacht?“18
Zwischen Ideen und Phantasie steht eine enge Verbindung. Der Begriff ,Phan-

tasie“ ist vom griechischen Wort ,phantasia“ abgeleitet. ,Phantasia“ Iasst sich
als "geistiges Bild" Ubersetzen. Aufgrund der Phantasie wird dem Menschen

Y http://mww.kmu.admin.ch/themen/01254/01262/01283/01300/index.html?lang=de

— Stand: 08.01.2013.
http://www.business-wissen.de/arbeitstechniken/ideenmaschine-das-betriebliche-
vorschlagswesen-als-quelle-fuer-neue-ideen/ - Stand: 10.01.2013.

Vagl.: http://www.business-wissen.de/arbeitstechniken/ideenmaschine-das-
betriebliche-vorschlagswesen-als-quelle-fuer-neue-ideen/ - Stand: 10.01.2013.

http://www.kmu.admin.ch/themen/01254/01262/01283/01300/index.html?lang=de
— Stand: 08.01.2013.
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Grundlagen des Ideenmanagements

das Kreieren von alternativen Entwtrfen zur wahrgenommenen Wirklichkeit
ermt')glicht.19

Im Innovationsprozess innerhalb des Unternehmens stellen die tétigen Perso-
nen die Innovatoren, die letztlich die gewlnschten Innovationen entwickeln.
Demnach bedeutet Unternehmertum ,marktgerichtete kreative Wertgenerie-

«20
rung.
,Wie werden ldeen zielgerichtet entwickelt? Basis dazu bieten die Erkenntnis-

se aus der Innovationsstrategie bezuglich der Suchfelder und der strategi-
schen Bedeutung der Technologie- und Marktrends. Diese Rahmenbedingun-

gen geben die Leitplanken fiir die Ideenwahl.“**

Der Fokus richtet sich auf die folgenden Fragestellungen:22
~Wer liefert Ideen?
Wie kann Kreativitat gefordert werden?

Welche Instrumente zur ldeengewinnung gibt es und wie tauglich sind
sie?*?

,Das ldeenmanagement stellt ein integriertes Konzept dar, welches das Be-
triebliche Vorschlagswesen, das Patentwesen, Qualitatszirkel, Projektteams,

teilautonome Arbeitsgruppen, den Kontinuierlichen Verbesserungsprozess etc.
zu einem ganzheitlichen Konzept zusammenfasst.“*

¥ vgl.:http:/mww.kmu.admin.ch/themen/01254/01262/01283/01300/index. html?

lang=de — Stand: 08.01.2013.

http://www.kmu.admin.ch/themen/01254/01262/01283/01300/index.html?lang=de
— Stand: 08.01.2013.

http://mwww.kmu.admin.ch/themen/01254/01262/01283/01300/index.html?lang=de
— Stand: 08.01.2013.

Vgl.: http://www.business-wissen.de/arbeitstechniken/ideenmaschine-das-betrieb
liche-vorschlagswesen-als-quelle-fuer-neue-ideen/ - Stand: 10.01.2013.
http://mww.kmu.admin.ch/themen/01254/01262/01283/01300/index.html?lang=de
— Stand: 08.01.2013.

Tom, Norbert: Vom Betrieblichen Vorschlagswesen zum ganzheitlichen Ideenma-
nagement. (Institut fir Organisation und Personal) IOP Referat. Universitat Bern,
16.10.2003.: http://www.iop.unibe.ch/Dateien/referate/VBW-ldeenmanage
ment-20031016ah.pdf — Stand: 04.01.2013.

20
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Grundlagen des Ideenmanagements

2.2 Definition Betriebliches Vorschlagswesen BVW

Beim Betrieblichen Vorschlagswesen (BVW) handelt es sich um ein partizipa-
tives bzw. mitarbeitereinbeziehendes Optimierungssystem einer Organisation,
mit welchem das Ziel der Nutzung des lIdeenpotenzials samtlicher Mitarbeiter

verfolgt wird, um eine Quelle neuer Ideen.” Hierbei wird neben dem Ideenpo-
tenzial der Fihrungspersonen bzw. Manager und der Experten vor allem auch
das der Mitarbeiter genutzt.

,Betriebliches Vorschlagswesen ist eine Verfahrensweise, die Mitarbeiter dazu
ermutigen soll, Ideen oder Vorschlage zu entwickeln, die den Arbeitsprozess
verbessern. Belohnt wird dies in Form mit Geschenken oder Geld. Ziel eines
betrieblichen Vorschlagswesens ist die Férderung von Mitarbeiterbeteiligung,
kreativem Denken und standiger Verbesserung. Der Erfolg kann an der Betei-
ligungsquote gemessen werden oder durch den Grad an Kostenersparnis,
aber es kann auch eine nicht kalkulierbare vorteilhafte Auswirkung auf Ver-

kauf, Kundentreue, Mitarbeiterengagement und Motivation haben.“*°

Das Betriebliche Vorschlagswesen ist ein Teilbereich des ldeenmanagements.
Das Betriebliche Vorschlagswesen zeichnet sich insbesondere dadurch aus,
dass die Mitarbeiter Ideen und Verbesserungsvorschlage einreichen kénnen.
Fur die eingebrachten Vorschlage bekommen Sie u. U. eine Pramie bzw. Ver-
gutung. Eine solche Pramie kann auch eine Ausschittung in H6he eines be-
stimmten Teils der durch den Vorschlag erzielten Einsparung sein.

,Begriff: System der organisatorischen Behandlung und Belohnung von tech-
nischen und nichttechnischen (z.B. kaufmannischen) Verbesserungen aus
dem Kreis der Arbeitnehmer mit dem Ziel, die Leistungen des Betriebs standig
zu verbessern.

Mitbestimmungsrecht:

a) Hinsichtlich der Grundsatze lber das betriebliche Vorschlagswesen be-
steht ein erzwingbares Mitbestimmungsrecht des Betriebsrats in sozia-
len Angelegenheiten (8 87 | Nr. 12 BetrVG).

2 Vgl.: http://www.business-wissen.de/arbeitstechniken/ideenmaschine-das-betrieb
liche-vorschlagswesen-als-quelle-fuer-neue-ideen/ - Stand: 10.01.2013.

20 http://www.onpulson.de/lexikon/482/betriebliches-vorschlagswesen/
- Stand: 04.01.2013.
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Grundlagen des Ideenmanagements

b) Fur technische Verbesserungsvorschlage ist das Mitbestimmungsrecht
i.d.R. auf die Regelung organisatorischer Fragen beschrankt, da im Ub-
rigen eine gesetzliche Regelung Uber die Arbeithehmerabfindung be-
steht. Das Mitbestimmungsrecht greift ein, sobald fir eine allg. Rege-
lung des betrieblichen Vorschlagswesens ein Bedurfnis besteht; es
erstreckt sich auf Fragen der Organisation des betrieblichen Vorschlags-

wesens und die Aufstellung allg. Grundsatze fir die Bemessung der

Pramien, nicht unmittelbar auf deren Hohe und Zahlung im Einzelfall.*’

2.3 Bedeutung von Ideen / Ideenmanagement / Innovationen / In-
novationspromotoren - Ansatzpunkte des ldeenmanagements

Innovationen sind fur den nachhaltigen Unternehmenserfolg von zentraler Be-
deutung. Dieser Sachverhalt gilt fur alle Unternehmen. Diese wirtschaften zu-
nehmend im Kontext von Globalisierung, Wissensintensivierung und verkurz-
ten Produktlebenszyklen. Es zeigt sich, dass ein optimales Innovations-
management zunehmend zum strategischen Wettbewerbsvorteil wird. Fir das
Innovationsmanagement bedarf es eines Innovationspromotors. Dieser dient
dem einzelnen Projektleiter wie auch der Geschaftsfiuhrung als Hinweisgeber
und Prozessunterstlutzer. Der ,Sinn einer solchen individualisierten Form der

Innovationsunterstitzung, (besteht in) ihrer Ausbildung und ihrer Etablie-
« 28

rung*“.
Die Unternehmen sind auf Innovationen angewiesen. Diese entstehen oft auf-
grund von zindenden ldeen. Das Ideenmanagement ist hilfreich um diese
Ideen aufzuspliren und zu verwerten. ldeenmanagement und Betriebliches

Vorschlagswesen sind Quellen fur neue Ideen.”® Ideenmanagement gibt Ant-
worten darauf, wo man die bedeutenden Ideen im Unternehmen, auf3erhalb
des Unternehmens und vor allem fir das Unternehmen findet. Es zeigt Losun-
gen auf, wie man mit den Ideen effizient umgeht, bzw. wie man diese Ideen
erfolgreich nutzt und in die Tat umsetzt. Hierzu miussen die ldeen gesammelt
und strukturiert werden. Es sollte moglichst effizient und einfach Uber die
Ideen entschieden werden, ohne dass Barrieren der Burokratie entstehen,
welche — wie oft in der Praxis, den Mut zur Unterbreitung einer Idee bzw. eines

27 http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/betriebliches-vorschlagswesen.html
— Stand: 04.01.2013.

28 http://www.ideenmanagementdigital.de/inhalt.htm| — Stand: 06.01.2013.

29 Vgl.: http://lwww.business-wissen.de/arbeitstechniken/ideenmaschine-das-betrieb
liche-vorschlagswesen-als-quelle-fuer-neue-ideen/ - Stand: 10.01.2013.
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Vorschlags verhindern oder dass die Ideen lediglich gesammelt und verwaltet,
aber nicht gebihrend genutzt werden. Es sollten alle relevanten Informatio-
nen, welche unternehmensintern und extern gesammelt wurden verfuigbar und
abrufbar sein. Sie bilden wichtige Entscheidungsgrundlagen fir das Ideenma-
nagement und dariber hinaus fir das gesamte Innovationsmanagement. Fur
das Ideenmanagement kann sich der Einsatz einer geeigneten Software
durchaus als hilfreich erweisen. Sie ermdglicht, dass die Informationen den
ggf. auch dezentralen, befugten Entscheidern unkompliziert und schnell zu-
ganglich gemacht werden kénnen. Durch die geeignete Software kann vor al-
lem verhindert werden, dass Informationen Uber Ideen verloren gehen oder
der Uberblick tiber eine Fiille von Ideen und Vorschlagen, welche sich mit der
Zeit ansammeln, verloren geht. Es bestehen drei wesentliche Ansatzpunkte
des ldeenmanagements:

e ErschlieBung und Nutzung der Ideenquellen
e Erhohung der Qualitat und Verbesserung

o Effizient Uber Ideen entscheiden

e Ergebnis/Leistungsfahigkeit messen

e Steigerung von Engagement, Innovationskraft und Wettbewerbsfahigkeit

ErschlieBung und Nutzung der Ideenquellen:

Faktisch beginnt jede Innovation mit einer ldee. Aus diesem Grund sind
Ideenquellen von groRer Bedeutung. Die Ideenquellen sind zu erschlieRen und
zu nutzen. Hierzu sind die Ideen im Idealfall bereits dort zu sammeln, wo sie

entstehen.”’ Ideen entstehen sowohl am Arbeitsplatz, bei der Fortbildung, in
Meetings bzw. Sitzungen, Workshops, im Betrieb und auch aul3erhalb, bei Lie-
feranten, Kunden usw. Im Idealfall steht fiir das Ideenmanagement ein System
zur Verfliigung, welches die Ideen und Vorschlage, welche auf allen erdenkli-
chen Wegen kommuniziert werden erfasst und speichert. Dies gilt sowohl fir
Gesprachsnotizen, Skizzen, Plane, schriftiche Dokumente bzw. deren elekt-
ronische Erfassung, Patente, Internet, Intranet, E-Mails, SMS, Telefax, erfass-
te Telefonate usw. Neben den internen sind vor allem auch die externen
Ideenquellen mit ein zu beziehen. In das Ideenmanagement sind dem ent-
sprechend Feedbacks — bspw. von Kunden und Lieferanten, Retouren, Be-
schwerden, Reklamationen, Stornierungen, Nachbesserungen, Reparaturen,

%0 Vgl.: http://lwww.business-wissen.de/arbeitstechniken/ideenmaschine-das-betrieb
liche-vorschlagswesen-als-quelle-fuer-neue-ideen/ - Stand: 10.01.2013.
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Garantiefélle, Kulanzfalle und auch Erfahrungsberichte bzw. Reports zu integ-
rieren. Auch die Ergebnisse von Umfragen und Anregungen sind mit einzube-
ziehen. Die Mitarbeiter, Kunden Lieferanten usw. kdnnen gezielt nach ldeen
und Verbesserungsvorschlagen gefragt werden. Die Suche nach Ideen und
Ldsungsvorschlagen kann sich an Themen oder konkreten Problemen orien-
tieren. Die Befragung ist im direkten Gesprach, schriftlich oder tGber das Intra-
net, Internet oder in Workshops etc. mdglich. Das so gesammelte Wissen, die
Ideen, Vorschlage oder Auffassungen kénnen zu einem wichtigen Fundus und
zur Initialisierung von Innovationen und Verbesserungen genutzt werden. Der
Kreativitat sind keine Grenzen gesetzt. Die Ideen flieBen in den Innovations-
prozess und lassen sich auch fur die Zukunft speichern.

Erhohung der Qualitat und Verbesserung:

Durch den interdisziplinaren Austausch lasst sich die Kreativitat fordern. Ideen
lassen sich mit virtuellen Teams verdichten. Die Ideen kdnnen bspw. nach
Themen gespeichert werden. In kreativen Raumen ist es moglich, dass sich
verschiedene Komitees, Teams oder Abteilungen austauschen und vernetzen.
Auf diese Weise lassen sich Synergieeffekte gewinnen. Sie erganzen sich
nicht nur mit Ideen oder Vorschlagen, sondern kénnen im Idealfall gemeinsam
die zindende, innovative ldee generieren und konkretisieren. Im Ideenraum ist
es den Teilnehmern mdglich, an den Ideen weiterzuarbeiten. Die Vorschlage
und ldeen lassen sich bewerten und diskutieren. Vor allem lassen sich auf
diese Weise Wissen und Erfahrungen teilen. Dies ermdglicht die qualitative
Weiterentwicklung der Ideen und Vorschlage. Bei diesen Prozessen ist es oft
sinnvoll, weitere Experten, Partnerunternehmen oder Fokusgruppen heranzu-

ziehen, was sich auch tber separate Plattformen abwickeln lasst.*”

Effizient Uber Ideen entscheiden:

Fir die Vernetzung der ldeen kdnnen entsprechende Softwareprogramme
sehr hilfreich sein. Das Ziel besteht darin, moglichst effizient und einfach tber
die Ideen zu entschieden. Es sollten keine Barrieren der Burokratie entstehen,
welche die Entscheidungen verhindern oder verzégern. Fur eine optimale Ent-
scheidungsgrundlage ist es wichtig, dass alle relevanten Informationen, wel-
che unternehmensintern und extern gesammelt wurden verfiigbar und abruf-

31 Vgl.: http://lwww.business-wissen.de/arbeitstechniken/ideenmaschine-das-betrieb
liche-vorschlagswesen-als-quelle-fuer-neue-ideen/ - Stand: 10.01.2013.
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bar sind.” Diese Entscheidungsgrundlagen sind fur das ldeenmanagement
und dariiber hinaus fir das gesamte Innovationsmanagement relevant. Durch
den Einsatz einer geeigneten Software wird es moglich, dass die Informatio-
nen den ggf. auch dezentralen, befugten Entscheidern unkompliziert und
schnell zuganglich gemacht werden kdnnen. Durch die geeignete Software
kann vor allem verhindert werden, dass Informationen tber Ideen verloren ge-
hen oder der Uberblick iiber eine Fille von Ideen und Vorschlagen, welche
sich mit der Zeit ansammeln, verloren geht. Durch die Systeme werden &hnli-
che oder nahe liegende ldeen und Vorschlage automatisch vernetzt. Dadurch
wird den Mitarbeitern und Teammitgliedern die gemeinsame Arbeit wesentlich
erleichtert. Intelligente Systeme konnen entlang der Unternehmenstrategie
fortlaufend die wertvollsten Ideen identifizieren.

Ergebnis/Leistungsfahigkeit messen:

Im Rahmen des Ideenmanagements ist das Ergebnis bzw. die Leistungsfahig-
keit des Betrieblichen Vorschlagswesens zu messen. Die Messung kann mit-

tels der nachfolgend aufgefiihrten Benchmarking-Kennzahlen erfolgen:33
e Eingereichte Verbesserungsvorschlage je Mitarbeiter und Jahr (in Euro)

e Beteiligungsquote (Anteil der Mitarbeiter, welche Verbesserungsvor-
schlage einreichen) (i. v. H.)

e Wirtschaftlicher Nutzen je Verbesserungsvorschlag (in Euro)
e Wirtschaftlicher Nutzen je Mitarbeiter (in Euro)

e Annahmequote (Anteil der verwerteten Verbesserungsvorschlage)
(i. v. H)

e Durchlaufzeit (Zeit von Verbesserungsvorschlagseingang
bis -abschluss) (in Tagen)34

Steigerung von Engagement Innovationskraft und Wettbewerbsfahigkeit:

% Vgl.: http://lwww.business-wissen.de/arbeitstechniken/ideenmaschine-das-betrieb
liche-vorschlagswesen-als-quelle-fuer-neue-ideen/ - Stand: 10.01.2013.

% Vgl.: Koblank, Peter: BVW-Benchmarking. Mit wenigen, einfachen Kennziffern zu
aussagefahigen Ergebnissen. EUR. impulse 12/2002, erw. Fassg. 2012.

3 Vgl.: Koblank, Peter: BVW-Benchmarking. Mit wenigen, einfachen Kennziffern zu
aussagefahigen Ergebnissen. EUR. impulse 12/2002, erw. Fassg. 2012.
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Im Rahmen eines erfolgreichen Ideenmanagements werden die Ideen der Mit-
arbeiter entdeckt und das Innovationspotenzial effizient eingeschatzt. Dies be-
inhaltet u. a. neben der systematischen Erfassung, den Bewertungs- und
Auswahlprozessen auch der aktiven Integrierung der Mitarbeiter in Problem-
stellungen und Soll-Zustande, auf die im Ideenfindungs- und -

. . . . 35
entwicklungsprozess hinzuarbeiten ist.

Es gilt, auch das Engagement der Mitarbeiter und die Innovationskraft insge-
samt zu steigern. Zudem sollte im Rahmen des Ideenmanagements das Wis-
sen erhalten bleiben. Es besteht die Aufgebe der Anziehung von Talenten.
Hierflr ist eine transparente Einbeziehung der Mitarbeiter notwendig. Geeig-
nete Instrumente sind automatische Feedbacks, Pramien oder ldeenwettbe-
werbe.

2.4 Definition - Kontinuierlicher Verbesserungsprozess KVP

»~So0bald sie den Status quo als ,gut genug” akzep-
tieren, schauen sie als Manager nur noch in den
Ruckspiegel. Um wettbewerbsfahig zu bleiben
missen sie ihr Tun permanent hinterfragen.”

Michael Dell

Fur den Begriff des Kontinuierlichen Verbesserungsprozesses KVP liegen ver-
schiedene Definitionsversuche vor:

,2Kontinuierliche Verbesserung ist die kleinschrittige Optimierung von Verfah-
ren und Produkten, um die Qualitat zu steigern und Abfall bzw. Ausschuss zu
reduzieren. Dieser Ansatz gehort zur Philosophie des Total-Quality-Manage-
ment und der »schlanken « Produktion (Lean Production). Durch die fortlau-
fende Beobachtung und Revision der Verfahren senkt die Verbesserung des
Produkts unter Umstanden auch die Kosten. Kaizen wurde zur Grundlage vie-

ler kontinuierlicher Verbesserungsstrategien und ist fur viele Angestellte ein

- . . “3
Synonym fur ein konsequentes Innovationsmanagement.

% Vgl.: http://www.business-wissen.de/arbeitstechniken/ideenmaschine-das-betrieb
liche-vorschlagswesen-als-quelle-fuer-neue-ideen/ - Stand: 10.01.2013.

% http://www.onpulson.de/lexikon/2612/kontinuierliche-verbesserung/
- Stand: 28.03.2012.
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Unter KVP versteht sich ,die kontinuierliche Verbesserung des derzeitigen Zu-
standes in kleinen Schritten unter Einbeziehung aller Personen — also Mitar-
beiter und Vorgesetzte. Ausgangspunkt fur die Verbesserung ist die Erkennt-
nis, dass es keinen Betrieb und keinen Prozess ohne Probleme oder

Storungen gibt und, dass der aktuelle Status immer verbessert werden

«37
kann.

,2Als Kontinuierlicher Verbesserungsprozess (kurz KVP, engl. Continuous Im-
provement Process) wird die innere Einstellung aller Beteiligten eines Unter-
nehmens in Bezug auf eine fortlaufende Verbesserung samtlicher Unterneh-
mensprozesse und -bereiche verstanden. KVP ist als Bestandteil der 1SO
9001 dem Qualitatsmanagement zuzuordnen und vergleichbar mit der japani-

schen Qualitatsphilosophie Kaizen. Es wurde in den 1950er Jahren vom ame-

rikanischen Physiker William Edwards Deming entwickelt.“*

,KVP bedeutet im deutschen Sprachgebrauch Kontinuierlicher Verbesse-
rungsprozess. Synonym wird in der ITIL-Nomenklatura dazu Continual Service
Improvement - CSI verwendet. Das Continual Service Improvement ist flr die
standige Verbesserung von Prozessen verantwortlich. Hierzu wird kontinuier-
lich gemessen, und verbessert. Geachtet wird darauf das sowohl das Richtige
gemacht wird (Efficiency), und dass dieses auch wirkungsvoll umgesetzt wird
(Effectiveness). Das hierbei auch die Kosteneffizienz des IT-Services im Fo-
kus steht, sei ausdriicklich erwahnt. Methodisch wird hier auch auf die Er-
kenntnisse aus dem PDCA-Zyklus zurlckgegriffen. Das Prinzip selbst ist seit
den Publikationen von Edward Deming bekannt und fand schon Anwendung in
vielen anderen Standards, wie

e [SO 9001:2000
e BS 7799

e [SO 27001

e CobIT

e CMM bzw. CMM[<*® % 4

¥ http://www.sichttaschen.eu/kontinuierliche-verbesserung/definition

— Stand: 25.03.2012.

http://www.onpulson.de/lexikon/6651/kontinuierlicher-verbesserungsprozess/
— Stand: 29.03.2012.

http://4whatitis.ch/index.php?page=1261 — Stand: 02.04.2012.
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KVP
e st standige Verbesserung in kleinen Schritten
e endet nicht an Gruppen-oder Bereichsgrenzen
o st fester Bestandteil der taglichen Arbeit
e ist das Ergebnis eines standigen Engagements
e geschieht durch Beseitigung offensichtlicher Verschwendung
e ist Abwerfen von Ballast
e bedeutet Verdnderung und bedeutet Gewohntes aufzugeben

e zielt auf konsequente Erhohung der Kundenzufriedenheit Kunde ist im-

mer der nachste Nutzer (Arbeitsplatz oder Endkunde)“42

,KVP ist die europaische Methode des KAIZEN. Es wird u.a. bei Mercedes
Benz, VW und Porsche aber auch zahlreichen weiteren grof3en und mittleren

Betrieben eingesetzt. Zunachst fand KVP im Produktionsbereich Anwendung

und wird heute zunehmend auch im Dienstleistungsbereich eingesetzt.“4

,Das Prinzip der Kontinuierlichen Verbesserung (KVP) geht zurtick auf die Un-
ternehmensphilosophie von Deming, der Verbesserung als einen permanen-
ten Prozess verstand, den er in dem sog. Deming-Kreis oder PDCA-Zyklus
veranschaulichte. KVP wird mit gleicher inhaltlicher Bedeutung im englischen
Sprachraum mit "Continous Improvement Process (CIP)", in Japan mit "Kai-

zen" bezeichnet.“**
,2Hinter dem Kurzel KVP (manchmal auch KIP genannt) steht der kontinuierli-

che Verbesserungsprozess, eine brauchbare Ubertragung des Begriffs Kaizen
ins Deutsche. KEP steht fur kontinuierlicher Erneuerungsprozess, was dem

0 Dugmore, Lacey: A Managers Guide to Servicemanagement, 2.nd Ed., BSI

Standards, 2006.

Office of Government Commerce: ITIL Lifecycle Publication Suite: Service Strate-
gy WITH Service Design AND Service Transition AND Service Operation AND
Continual Service Improvement, Stationary Books, 2007.

http://www.kvp-kaizen.de/html/definition.html — Stand: 26.03.2012.
QM-Lexikon http://www.quality.de/lexikon/kontinuierlicher_verbesserungs
prozess.htm — Stand: 26.03.2012.

http://www.quality.de/lexikon/kvp.htm — Stand 27.03.2012.
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Kaikaku entspricht. Es ist jedoch zu empfehlen, die japanischen Begriffe zu
verwenden, weil sie der Komplexitat der Methoden eher Rechnung tragen.“45

~KVP

e ist das nie endende Bemiihen, am eigenen Arbeitsplatz durch stéandige
Verbesserungen auch in kleinsten Schritten zum Erfolg des Unterneh-
mens und damit zur Sicherung des eigenen Arbeitsplatzes beizutragen.

e bedeutet die standige Verbesserung der eigenen Arbeit im individuellen
Arbeitsbereich des Einzelnen wie der Gruppe. Methodisch untersttzt
wird die Durchfihrung von KVP vorwiegend im Rahmen der Gruppe.
KVP erfahrt in der Durchfiihrung durch Gruppen erst den eigentlichen
Gewinn.

e erfolgt in der Produktion, wo KVP zuerst weite Verbreitung fand, sowie
in administrativen und kaufmannischen Bereichen.“46

,KVP ist die permanente Verbesserung von Produkten, Prozessen und Verhal-
tensweisen in kleinen und kleinsten Schritten. KVP richtet sich in erster Linie
auf die Erhéhung des Kundennutzens und die Verbesserung des Betriebser-
gebnisses durch Beeinflussung verschiedener betrieblicher Kernkennziffern.
Die detaillierten Ziele kdnnen dabei von Unternehmen zu Unternehmen durch-

aus variieren. Es soll kein Tag ohne irgendeine Veranderung im Unternehmen

“4
vergehen.

,Die Verpflichtung zur kontinuierlichen Verbesserung ist Gegenstand eines
jeden Managementsystems. Ziel dabei ist es, standig den Ist-Zustand im Ar-

beits- Gesundheits- und Umweltschutz zu hinterfragen, Verbesserungspoten-

ziale zu ermitteln und Korrektur- und VorbeugemafRnahmen abzuleiten.“*®

‘Im Rahmen von Kaizen kam in den 80er Jahren auch der Begriff KVP von
Japan nach Deutschland. KVP oder der kontinuierliche Verbesserungsprozess
bezeichnet die stetige Verbesserung der Produkt-, Prozess- und Servicequali-
tat. Dabei arbeiten die Mitarbeiter eigenstandig in ihren Abteilungen und
Teams an laufenden Verbesserungen in ihrem Verantwortungsbereich und in

45 http://www.quality.de/lexikon/kvp.htm — Stand: 27.03.2012.

40 http://www.jp-consulting.de/Managementberatung-Fachinformation/Kaizen-KVP-
kontinuierlicher-Verbesserungsprozess-E1161.htm — Stand: 29.03.2012.

o http://www.ma-t.de/kvp-ursprung-philosophie.htm — Stand: 02.04.2012.

8 http://beispielhochschule.agu-hochschulen.de/index.php?id=411
— Stand: 27.03.212.
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ihrem Umfeld. Die kleinen Verbesserungen stehen im Vordergrund. Um wirt-
schaftliche Erfolge aus KVP zu erzielen, ist es wichtig, diesen Prozess in die
allgemeine Unternehmenskultur zu etablieren. Dazu mussen die entsprechen-
den Rahmenbedingungen, wie Bereitstellung von Arbeitszeit, Weiterbildungs-
malRnahmen, Implementierung in Arbeitsablaufe und Prozesse und vor allem
die Umsetzung der Ideen, geschaffen werden. Die 6ffentliche Anerkennung

dient dazu, die Mitarbeiter flr weitere Verbesserungen zu motivieren.“*’
Ein weiterer relevanter Begriff ist der des Qualitdtsmanagements.

LAls Qualitatsmanagement werden Anwendungen von Malihahmen zur Si-

cherstellung der Produktion von qualitativ hochwertigen Produkten bezeich-

“50
net.

2.5 Kaizen

Zwischen Kaizen und dem Kontinuierlichen Verbesserungsprozess KVP be-
steht ein gewisser Beziehungskontext. Haufig werden die beiden Begriffe Kai-
zen und KVP synonym verwendet, was zwar thematisch nicht falsch aber bei
genauerer Betrachtung der Beziehungszusammenhange nicht ganz korrekt
erscheint. Der aus dem Japanischen abgeleitete Begriff Kaizen bedeutet stan-
dige Verbesserung.

,2Haufig wird Kaizen jedoch als Managementkonzept verstanden, das in um-
fassender Weise alle Bestrebungen zur Verbesserung betrieblicher Leistungs-
standards unter dem begriffichen Dach Kaizen zusammenfal3t. Man sprich

auch vom Kaizen - Schirm, unter dem die verschiedenen Methoden vereint

. «D1
sind.

Alle Bestrebungen zur Verbesserung der betrieblichen Leistungsstandards
weisen eine Gemeinsamkeit aus: Sie Betonen das prozesshafte Denken.
Durch die standige Verbesserung aller Prozesse werden Leistungssteigerun-
gen ermdglicht. Die Voraussetzung der Wirksamkeit dieser KVP - Konzepte

9 http://www.arbeitsratgeber.com/kvp _0246.htm| — Stand: 08.04.2012.

http://www.onpulson.de/lexikon/4004/qualitaetsmanagement/

- Stand: 01.04.2012.
http://www.jp-consulting.de/Managementberatung-Fachinformation/Kaizen-KVP-
kontinuierlicher-Verbesserungsprozess-E1161.htm — Stand: 29.03.2012.

50
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und Tools besteht in der jeweiligen Kulturveranderung. Diese stellt eine grund-
legende Herausforderung wirkungsvoller KVP Ansatze dar.”

Die KVP Ansatze lassen sich als Teil eines umfassend verstandenen Quali-
tatsmanagements (QM) auffassen. Sie kdnnen auch als ,aktiv gelebte Idee
des "Lernenden Unternehmens" bzw. der Lernenden Organisation aufgefasst

53
werden.

,Ob als KVP bezeichnet oder als konsequent voran getriebener Prozess der
dauerhaften Innovation von innen heraus praktiziert, ohne dies unter der offizi-
ellen Bezeichnung KVP zu betreiben: Hat sich das Gedankengut von KVP erst
als Teil des Arbeitsprozesses aller Mitarbeiter etabliert, kommt die Entwicklung
eines Unternehmens meist deutlich voran - es gibt in der Praxis beeindru-
ckende Erfolge als Beleg dafiir. Bei KVP geht es darum, bestehende Arbeits-
ablaufe i. S. der Prozessoptimierung systematisch und standig zu verbessern.
Dies heil3t fir Mitarbeiter aller Ebenen eine grol3e Herausforderung. Denn es

bedeutet, den bestehenden Zustand immer wieder in Frage zu stellen, sich mit

. . . «54
Erreichtem nie zufrieden zu geben.

2.6 Innovationsmanagement und Innovationsprozess

,innovationsmanagement ist eine betriebliche Kerntatigkeit, die im Wesentli-
chen an den Eigenschaften einer Innovation ausgerichtet ist und damit Ma-
nagementaspekte verbindet. Der Begriff der Innovation lasst sich aus dem la-
teinischen Wortstamm novus ableiten und umschreibt die Einfiihrung von
etwas Neuem. Im betriebswirtschaftlichen Sinn ist dieses Neue enger zu fas-

sen. Es bedarf der unternehmerischen Relevanz, um eine Neuerung im be-

triebswirtschaftlichen Sinn als Innovation bezeichnen zu diirfen.*>>

Der Zweck des betrieblichen Innovationsmanagement besteht in der Erzielung
einer Wertsteigerung des Unternehmens auf der Grundlage von Innovations-

> Vgl:  http://www.jp-consulting.de/Managementberatung-Fachinformation/Kaizen-

KVP-kontinuierlicher-Verbesserungsprozess-E1161.htm — Stand: 29.03.2012.

Vgl:  http://www.jp-consulting.de/Managementberatung-Fachinformation/Kaizen-
KVP-kontinuierlicher-Verbesserungsprozess-E1161.htm — Stand: 29.03.2012.

http://www.jp-consulting.de/Managementberatung-Fachinformation/Kaizen-KVP-
kontinuierlicher-Verbesserungsprozess-E1161.htm — Stand: 29.03.2012.

53

54

> Vgl.:  Wirtschaftslexikon Gabler: Innovationsmanagement: http://wirtschafts

lexikon.gabler.de/Definition/innovationsmanagement.html - Stand: 14.10.2010.
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56 . . .
prozessen.” Der Zweck des Innovationsmanagements kann mittels neuartiger
Kombination von Mitteln und Zwecken erreicht werden. Diese Neuartige Kom-

bination zeigt sich in:>’

e der Gestaltung eines neuen Produktes,

e der Gestaltung eines neuen Prozesses im Sinn eines technischen Ver-
fahrens,

e der Gestaltung einer neuen Dienstleistung,

e der Gestaltung einer neuen internen wie externen Organisation, etwa
eines Unternehmensnetzwerks sowie

e der Gestaltung einer Kombination aus dem Vorgenannten.

Joseph Schumpeter58 hatte bereits auf die Zwecke des Innovationsmanage-
ments hingewiesen. Schumpeter charakterisierte das Innovationsmanage-
ments auch im Sinne einer ,kreativen Zerstorung®, bzw. als Abldsung eines
Bestehenden durch etwas Besseres.

Die Zwecke des Innovationsmanagements sind von der Zeit und der Branche
abhangig. Es ist mal3geblich welche Zwecke auf welche Weise und in welcher
Intensitat verfolgt werden. Dies lasst sich am Beispiel der Werkzeugmaschi-
nenindustrie verdeutlichen. Friher positionierten sich die zugehdrigen Unter-
nehmen in erster Linie mit Produktinnovationen am Markt. Heute sind es neue
Dienstleistungen wie bspw. Auslastungsgarantien oder Fernwartung, welche
bedeutend sind. Dies fuihrte mit der Zeit in zahlreichen Unternehmen zu einer
Umstellung des Innovationsmanagements.

Beim Begriff Technologiemanagement steht die ressourcenorientierte Betrach-
tung im Vordergrund, entsprechend jener, ein Unternehmen sich in erster Linie
durch die Weiterentwicklung und Neukombination von Ressourcen den Her-
ausforderungen des Marktes stellen sollte. In diesem Kontext werden Res-

> Vgl.: Herstatt, C. / Verworn, B.: ,Modelle des Innovationsprozesses®, Arbeitspapier

Nr. 6, September 2000

> Vgl.:  Wirtschaftslexikon Gabler: Innovationsmanagement: http://wirtschafts
lexikon.gabler.de/Definition/innovationsmanagement.html - Stand: 14.10.2010.

%8 Schumpeter, Joseph Alois, 1883—-1950, 6sterreichischer Nationalékonom.
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sourcen als Produktionsfaktoren aufgefasst, welche im Anschluss an die
.. 59
Durchfiihrung von Veredelungsprozessen:

e Uber Relevanz fur Absatzmarkte verfligen,
e eine Behauptung gegenuber Konkurrenten erméglichen und
e im Wettbewerbsvergleich heterogen sind.

Technologiemanagement bezieht sich in erster Linie auf die Bereitstellung so-
wie Weiterentwicklung der technologieorientierten Ressourcen, Dagegen be-
zieht sich Innovationsmanagement auf den Aspekt einer vollkommen neuarti-
gen Kombination von Ressourcen. Die zwei Arten des Managements beriihren
und Uberschneiden sich teilweise. Dies gilt hauptsachlich, wenn im Zusam-
menhang mit einer Innovation der Einsatz von neuartigen Ressourcen gefragt
ist. Im Rahmen des Innovationsmanagement erfolgt die Konkretisierung der
klassischen Managementfunktionen im Unternehmen zwecks der Gestaltung

und Bereitstellung von Innovationen.®® Zu den klassischen Managementfunkti-
onen geht')ren:61

e Ethik,

e Politik,

e Planung

e Kontrolle,

e Fihrung,

e Organisation,

e Fuhrungskrafteentwicklung.

Ethik bezieht sich auf das der Organisation zugrunde liegende Wertesystem.
Es werden zwei Anforderungen an die Innovationsethik gerichtet:

e das Management hat einen Ausgleich zwischen der Ethik und der Un-
ternehmensethik herbeizufihren.

> Vgl.:  Wirtschaftslexikon Gabler: Innovationsmanagement: http://wirtschafts
lexikon.gabler.de/Definition/innovationsmanagement.html - Stand: 14.10.2010.

Vgl.: Herstatt, C. / Verworn, B.: ,Modelle des Innovationsprozesses*, Arbeitspapier
Nr. 6, September 2000

o1 Vgl.: Wirtschaftslexikon Gabler: Innovationsmanagement: http://wirtschaftslexikon
.gabler.de/Definition/innovationsmanagement.html - Stand: 14.10.2010.
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e das Management hat die Mitglieder der Organisation auf die Positiven
Aspekte von Neuerungen einstimmen. Dadurch soll die Innovationsbe-
reitschaft gefordert werden.

Die Umsetzung der Innovationspolitik erfolgt durch die Grundsatzplanung in
verschiedenen Bereichen. Die Grundsatzplanung thematisiert bspw. die Inan-
spruchnahme von staatlichen Foérderungen fur Innovationsprojekte. Dies be-
darf der Bestimmung in welchem Ausmal’ Innovationsprojekte durch staatliche

. 62
Forderung erfolgen sollen.

Die Grundlage des Innovationsmanagements bildet der Innovationsprozess.
Damit Innovationen am Markt eingefuhrt und etabliert werden kénnen, bedarf
es im Unternehmen der Abfolge von gewissen Schritten bzw. Phasen. Es be-
darf grundsatzlich einer innovationsfordernden Kultur. Zudem bedarf es eines
Innovationsprozesses, welcher bestimmt ist. Erforderlich ist auch eine auf die
Mdoglichkeiten und Bedurfnisse des Unternehmens ausgerichtete Innovations-
struktur.

Fur das Innovationsmanagement stellen Modelle fur den Innovationsprozess
eine wichtige Grundlage dar. Viele Unternehmen berlcksichtigen dies und ha-
ben zum Zweck der Standardisierung ihrer Innovationsaktivitaten passende
Prozessmodelle entwickelt. Theoretische Modelle und die wissenschaftliche

Literatur kbnnen wichtige Hinweise dazu bereitstellen.®®

In der folgenden Abbildung wird exemplarisch ein flinfphasiger Prozess mit
Erlauterungen zu den einzelnen Phasen aufgezeigt. Es ist zu beriicksichtigen,
dass die Ideenentwicklung nicht ausschlie3lich von Internen getragen wird.
Vielmehr wird auch zunehmend externes Wissen und Know-how verwertet.

62 Vgl.:  Wirtschaftslexikon Gabler: Innovationsmanagement: http://wirtschafts
lexikon.gabler.de/Definition/innovationsmanagement.html - Stand: 14.10.2010.

63 Vgl.: Herstatt, C. / Verworn, B.: ,Modelle des Innovationsprozesses®, Arbeitspapier
Nr. 6, September 2000
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Abb. 1 Innovationsprozess im Modell (5-Phasen-ModeII)64
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Die Innovationsplanung und -Kontrolle stellt ein wesentliches Element des In-
novationsmanagements dar. Fur das Unternehmens bzw. einen Unterneh-
mensbereichs ist langfristige Innovationsportfolio, festzulegen und zu kontrol-
lieren. Die Ebene einzelner Projekte erfordert die Planung des Verlaufs und
die entsprechende Kontrolle. Die Innovationsplanung ist abzustimmen mit an-
deren Planungen des Unternehmens. Bspw. mit der Absatz-, Produktions- und
Personalplanung.

Abb. 2 Innovationsmanagement65

Netzwerk-Management
{Auf- und Ausbau des Netzwerkes, Identifikation und Gewinnen der Akteure,
Gemeinsame Ziele, Regelung der Aufgabenverteilung, Definition von Spielregeln)

Definition Konzept Umsetzung
der Ideen- Ideen- il der

: ; Generierun Evaluierun : .
Innovationsziele 9 9 BusinessCase Innovation

Nutzen des Innovations-Netzwerkes
(Fir Ideen-Generierung und Evaluation, Experten fiir Konzept,
Finanzierung, Ressourcen fir die Umsetzung)

4 Quelle: Herstatt, C. / Verworn, B.: ,Modelle des Innovationsprozesses®, Arbeitspa-
pier Nr. 6, September 2000

° Quelle: http://www.innovation-point.at/media/images/innovations_netzwerke_2.
png&imgrefurl - Stand: 15.10.2010.
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Die Innovationsfihrung im Sinn der personlichen Beeinflussung eines Mitar-
beiters oder einer Gruppe setzt haufig an der Personalstruktur an. Es gilt, in
Innovationsbereichen hoch- und hdchstspezialisierte Fachkrafte zu fuhren.
Gleichzeitig ist eine verbindende Schnittstelle unter verschiedenen Kulturen zu
bilden. In diesem Rahmen ist vor allem die Verbindung von Marketing- und

F&E-Kultur bedeutend.66

Die Innovationsorganisation bezieht sich im Unterschied zu den Bereichen der
betrieblichen Organisation in der Anforderung an die Neuartigkeit, Flexibilitat
und Rekonfigurierbarkeit der betroffenen Einheiten. Im Rahmen der Innovati-
onsorganisation gilt es, die rollenbezogenen Rahmenbedingungen festzule-
gen, welche die Innovation erméglichen.

Die Innovationsfuihrungskrafteentwicklung ist in erster Linie gepragt vom Kon-
zept der Dual Ladder. Hierbei tritt zur Ublichen Linie der Fuhrungskréafte eine
Linie hochstqualifizierter Fachkréfte. Dies hat den Vorteil, dass sich verschie-

. . .. .. 67
dene Problemkreise unter den beiden Linien thematisieren lassen.

Zwischen Innovationsmanagement und Wissensmanagement besteht eine
enge Verbindung. Der Innovationsprozess erfordert das Management von
Wissen. Hierzu sind das entsprechende Wissen und Kompetenzen erforder-

lich.*® Gleichzeitig entsteht im Verlauf des Innovationsprozesses neues Wis-
sen, bspw. in der Neuentwicklung.

Bei der Betrachtung des Wissensmanagements im Sinne der Lernenden Or-
ganisation wird deutlich, wie eng die Begriffe Wissen und Innovation zusam-
menhangen. Sowohl das Wissensmanagement wie auch das Innovationsma-
nagement, zielen auf Verbesserungen ab und nutzen dazu Potenziale.

Im Rahmen des Innovationsmanagements werden die Prozesse und Rah-
menbedingungen organisiert, damit Innovationen, also neue bzw. neuartige
oder signifikant verbesserte Produkte, Dienstleistungen, Prozesse und Struk-
turen hervorgerufen werden.

Das Wissensmanagement greift auf das Wissen der Organisation und der Mit-
arbeiter zuriick. Dadurch sollen die Kompetenz sowie die Qualitat der Hand-
lungen gestarkt bzw. optimiert werden. Dadurch werden die Aktivitatsergeb-

00 Vgl.:  Wirtschaftslexikon Gabler: Innovationsmanagement: http://wirtschafts
lexikon.gabler.de/Definition/innovationsmanagement.html - Stand: 14.10.2010.

o7 Vgl.:  Wirtschaftslexikon Gabler: Innovationsmanagement: http://wirtschafts
lexikon.gabler.de/Definition/innovationsmanagement.html - Stand: 14.10.2010.

%8 Vgl.: North, K.: Wissensorientierte Unternehmensfihrung — Wertschdpfung durch
Wissen. Wiesbaden, 2002
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nisse verbessert. Die Verbesserung ist im Sinne einer kleinen Verbesserung
oder auch eine radikale Erneuerung moglich. Es gilt, dass je neuer, aktueller,
relevanter, innovativer und umfangreicher die Verbesserung ist, desto mehr

. . . . . " 69
sich die Wissensmanagement und Innovationsmanagement sich annahern.
Das Wissen hat die Besonderheit, dass es in den handelnden Personen ge-
bunden ist. Ideen kdnnen fir sich noch nichts bewegen, denn sie kbnnen nur

durch Personen Ubernommen, nachgeahmt und entsprechend weiterentwi-
ckelt werden.

Durch das Innovationsmanagement wird es moglich, Projekte schneller zum
Erfolg zu fuhren. Den Mitarbeitern sollte es jedoch moglich sein, auf internes
und externes, neues, implizites und relevantes Wissen zuriickgreifen zu kon-
nen. Dazu sind Ideen und Wissen rasch und effektiv zu organisieren. Das
Wissen und die Ideen sind in konkrete Vorhaben und Projekte umzusetzen. Es
gilt, Fahigkeiten, Kompetenzen und Ressourcen optimal zu organisieren. Es
stehen verschiedene Methoden flr gezielte Projekte zur Verfligung, u. a:

e Technologie-Tracking,
e Technologie-Transfer,
o Kreativitatstechniken,
e Value Management,

e Roadmapping,

e Entwurfstechniken,

e Rapid Prototyping,

e Technologie Support.

Damit Innovationen hervorgebracht werden ist es erforderlich, dass das Wis-
sen und die Fahigkeiten samtlicher Projektbeteiligten aktiviert und Synergien
genutzt werden.

Das Grundwesen und die Bestimmung des Wissensmanagements lasst ich —
wie in der nachfolgenden Darstellung, durch die Wissenstreppe von Klaus

70 .
North =~ veranschaulichen.

o Vgl.. http://www.inknowaction.com/blog/?p=386 - Stand: 16.10.2010.

7 Vgl.: North, K.: Wissensorientierte Unternehmensfiihrung — Wertschopfung durch
Wissen, Wiesbaden, 2002
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Abb. 3 Die Wissenstreppe nach North™*
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Es zeigt sich, wie Wissen sich zur Verbesserung der Wettbewerbsfahigkeit
nutzen lasst. Die Wettbewerbsfahigkeit basiert auf Einzigartigkeit. Die Einzig-
artigkeit kann durch die Hervorbringung von Innovationen gewonnen werden.

Innovationsmanagement und Wissensmanagement sind grundsatzlich auch
vor dem Hintergrund des Change Management zu betrachten. Aufgrund der
gegenwartigen und auch zukinftigen Situation am Arbeitsmarkt sind Flexibili-
tat sowie permanente Umdenkprozesse erforderlich.

Die Organisationsentwicklung wird zunehmend von Change-Prozessen beglei-
tet. Dies gilt auch fur die Personalentwicklung. Im Rahmen der Organisations-
und Personalentwicklung sind stéandig effizientere MaRnahmen gefragt, welche
dazu beitragen, die Organisation und die darin wirkenden Menschen — sowohl
Mitarbeiter wie auch Fuhrungskrafte, an die Verdnderungen anzupassen.
Dadurch werden auch an das Wissensmanagement hohe Anforderungen ge-
stellt.

Die Organisations- und Personalentwicklung stellen bedeutende vernetzte
Elemente des Human Resource Managements dar. Die Unternehmensfihrung
steht vor der Aufgabe, einen optimalen Rahmen fir die erforderlichen perso-

& Quelle: North, K.: Wissensorientierte Unternehmensfiihrung — Wertschopfung
durch Wissen, Wiesbaden, 2002. Quelle: http://www.inknowaction.com/blog/?
p=386 - Stand: 16.10.2010.
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nellen wie organisatorischen Lernprozesse zu schaffen. Die Lernende Organi-
sation ermoglicht, die Entwicklung von Fachkompetenz, Methodenkompetenz
sowie sozialer Kompetenz. Sie schafft den Rahmen fir die erforderlichen
Lernprozesse und die Entstehung sowie Anwendung von Wissen fir neue
bzw. verbesserte und optimierte Produkte und Prozesse — also die Basis fr
Innovationen.

Hinsichtlich des Innovationsmanagements richten erfolgreiche innovative Un-
ternehmen ihre Innovationen konsequent auf unterschiedliche Felder aus.

Ein weiteres Beispiel stellt Ryanair. Die Billigfluglinie hat ihr Geschaftsmodell-
Innovation etabliert. Die Basis des Geschéftsmodells bildet die Fokussierung
auf Kundenbedurfnisse ,Gunstiger Flug® sowie ,Direktflige zwischen den
Stadten®. Dazu kommt ein konsequentes Kostenmanagement entlang der ge-
samten Wertschopfungskette. Zur Kostenoptimierung tragen bspw. die Mini-
mierung der Flugzeug-Reinigungskosten bei. So wird auf Sitztaschen verzich-

tet, Sitzlehnen sind nicht verstellbar, Bezugsstoffe abwaschbar.” Neuerdings
wird sogar Uber Stehplatze im Flugzeug nachgedacht.

Professionelles Management des Innovationsprozesses ist eine Frage der
Ausrichtung. Im Kontext der generischen Ausrichtung als Prozess-, Ge-
schéftsmodell- und / oder Produktinnovator kénnen neun Stof3richtungen fir

. . . .. 73
die Innovationsstrategie lokalisiert werden:

& Vgl.: http://hlp-online.de/fix/\wordpress/wp-content/uploads/2008/03/prasentation4.
png&imgrefurl - Stand: 15.10.2010.

& Vgl.: http://hip-online.de/fix/wordpress/wp-content/uploads/2008/03/prasentation4.
png&imgrefurl - Stand: 15.10.2010.
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