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Die vorliegende Masterthesis untersucht verschiedene Ansatze, Modelle und Methoden fiir In-
novation auf ihre Eignung in einer YUCA-Welt und gegeniiber den Generationen Y und Z.
Durch das internationale Wettbewerbsumfeld spiren auch Schweizer Softwarehersteller einen
gewissen Verdnderungsdruck. Die Spielregeln verdndern sich. Die heutige Welt ist gepragt
von Volatilitat, Unsicherheit, Komplexitdt und Mehrdeutigkeit — eine sog. VUCA-Welt. Unter-
nehmen missen sich stdndig anpassen, um erfolgreich zu bleiben. Hinzu kommt, dass in der
Arbeitswelt derzeit vier verschiedene Generationen aufeinandertreffen: Baby Boomers, Gene-
ration X, Generation Y und Generation Z. Die Arbeitswelt wird in Zukunft von Vertreterinnen
und Vertretern der Generation Y und Z geprdgt sein. In der Literatur werden den Generationen
verschiedene Werltvorstellungen zugeschrieben, was Konflikipotential mit sich bringt. Diversitat
bietet jedoch auch Chancen.

Das Ziel dieser Arbeit ist es aufzuzeigen, welche Gestaltungsméglichkeiten ein Softwareherstel-
ler punkto Innovationsprozess hat, der sowohl die Eigenschaften der VUCA-Welt und der Ge-
nerationen Y und Z beriicksichtigt. Fir andere Unternehmen als Softwarehersteller kann die
Arbeit als Inspirationsquelle dienen, etwas Neues auszuprobieren.

Es existieren eine Vielzahl an Innovationsméglichkeiten. Aufgrund der Literaturrecherche zu
Innovationansdtzen und Generationen wurden im Abgleich mit der Forschungsfrage vier Hypo-
thesen aufgestellt. Mithilfe einer Nutzwertanalyse der Ansatze/Modelle fir die Gestaltung des
Innovationsprozesses wird die geeignetste Variante fir ein Umfeld evaluiert, das moderner und
immer komplexer wird. Da es beziiglich Generationenforschung unterschiedliche Meinungen in
der Literatur gibt und die verwendete Literatur hauptsdchlich deskriptive Statistiken ausweist,
wurde eine eigene Primdrerhebung in Form einer Online-Umfrage durchgefiihrt. Der Fragebo-
gen wurde aufgrund ausfihrlicher Literaturrecherche erstellt. Nachfolgend wurden die Anforde-
rungen/Wiinsche nach dem Kano-Modell aufgearbeitet. Die generationalen Unferschiede
wurden mit statistischen Tests (t-Test, Korrelationskoeffizient) geprift.

Die Studienergebnisse zeigen, dass eine Vielzahl an Methoden mit Kundenfokussierung sich in
der YVUCA-Welt eignen wiirden. Am besten hat ein «lean Innovation»-basierter Ansatz abge-
schnitten, wobei es darum geht, in einem systematischen Prozess vom ersten Plan («Plan A») zu
einem funktionierenden Plan zu gelangen, bevor die Ressourcen ausgehen. Dabei werden ite-
rativ-inkrementell die kritischen Hypothesen gepriift. Trotz hoher Teilnahmequote mit Terticrab-
schluss (75%) scheint sich das Wissen auf agile Entwicklung und Prototyping zu beschranken.

Die vorliegende Arbeit zeigt ebenfalls auf, dass es beziiglich der Generationen weniger Unter-



schiede gibt als verschiedene Autoren vermuten lassen. Das Smartphone im Innovationsprozess
scheint fir Vertreterinnen und Verireter der Generationen Y und Z im Gegensatz zur Generati-
on X ein Begeisterungsfaktor zu sein.

Die wesentlichste Empfehlung ist deshalb, dass der Innovationsprozess auf einen fiir die VUCA-
Welt geeigneten Ansatz wie «lean Innovation» ausgerichtet wird und ggf. Anforderun-
gen/Wiinsche der Mitarbeitenden generationeniibergreifend abgeholt und iterativ-inkrementell
in den Prozess eingearbeitet werden. Da die Welt stets im Wandel ist, sollte auch der Prozess
von Zeit zu Zeit hinterfragt und ggf. angepasst werden. Durch die Wiederholung der Studie in
ein paar Jahren kénnten zudem eventuell Generationen-Effekte, Lebensphasen-Effekte sowie die

Alters-Effekte aufgedeckt werden.
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Ambidextrie

Babyhoomer

Backlog

Feature Team

Geschiftsmodell-Innovation

inkrementelle Innovation

Innovation

Invention

Massive Open Online Course
(MOOC)

Ambidexirie (Beidhdandigkeit) bezieht sich auf die Fahigkeit
eines Unternehmens, zwei verschiedene Dinge (Exploitation
und Exploration) gleichzeitig zu verfolgen. Bei der Exploitati-
on geht es um inkrementelle Innovation. Bei der Exploration
geht es um Suchen, Entdecken, Autonomie, Innovation und
das Eingehen auf Variation (Gibson & Birkinshaw, 2004;
O'Reilly & Tushman, 2007, S. 10).

Die Generation der Babyboomer steht fiir die geburtenstarken
Jahrgdnge nach dem Zweiten Weltkrieg. Jahrgdnge: > 1946
und < 1965 (Mangelsdorf, 2015, S. 12-13).

Das Backlog ist ein Begriff aus der agilen Entwicklung und
enthdlt eine geordnete Liste von ltems, die abzuarbeiten sind.
Beispielweise ist das Product Backlog eine geordnete Liste

von allem, von dem bekannt ist, dass es im Produkt enthalten

sein soll (Schwaber & Sutherland, 2017, S. 15).

Ein Feature Team ist ein langlebiges, funktions- und kompo-
nenteniibergreifendes Team, das iber notwendiges Wissen
und Fertigkeiten, um Features komplett (End-2-End) fertigzu-
stellen. Dabei wird ein Feature nach dem anderen fertigge-

stellt (The LeSS Company B.V., o. J.).

Geschaftsmodell-Innovation durch Erneverung des Grund-
prinzips, wie eine Organisation Werte schafft, vermittelt und
erfasst. Dabei werden Kundensegmente und -beziehungen,
Werteversprechen, Partnerschaften, Verkaufskandle, Ertrags-

mechanik usw. reflektiert und angepasst (Osterwalder &
Pigneur, 2010, S. 14-18).

Bei inkrementeller Innovation geht es um Verbesserungen von

etablierten Produkten, z.B. durch Hinzufiigen von zusatzli-

chen Funktionen (Trott, 2017, S. 10).

Der Prozess der Umsetzung von Ideen in niitzliche neue Pro-
dukte, Verfahren oder Dienstleistungen (Bessant & Tidd,
2015, S. 39).

Eine Idee haben (Bessant & Tidd, 2015, S. 39).

MOOQOC bezeichnet einen infernetbasierten Kurs {open cour-

se], der sich an viele Teilnehmende (massive) richtet und offen

(open) tir alle ist (Gabler, 2018aq).

VI



Organisations-Innovation

Plan A

Produki- und Service-
Innovation

Prozess-Innovation

radikale / disruptive Innova-
tion

Softwarehersteller /
Softwarehaus

Soziale Erwiinschtheit

VUCA

Erneverung, welche die Ablauf- und/oder Aufbauorganisati-
on betrifft. Beispiele: Einfihrung eines neuen Verfahren, einer

neuen Abteilung oder eines neuen Kommunikationssystems

(Hauschildt & Salomo, 2011, S. 8-11; Troft, 2017, S. 17).

Der Plan A beschreibt den ersten Plan beim Verfolgen einer
Idee, basierend auf einer initialen Vision und maglichem
Vorgehen. Dieser erste Plan besteht grésstenteils aus ungetes-

teten Annahmen (Maurya, 2012, S. 3-4).

Anderungen des Angebots an Produkten und Dienstleistun-
gen, das eine Organisation anbietet (Bessant & Tidd, 2015,
S. 17), z.B. die Entwicklung eines neuen oder verbesserten

Produkts (Trott, 2017, S. 17).

Anderungen des Prozesses, wie die Angebote erstellt und

geliefert werden (Bessant & Tidd, 2015, S. 17).

Disruptive Technologien erméglichen neue Produkte, die neue
Kundenbediirfnisse schaffen oder adressieren (Hauschildt &
Salomo, 2011, S. 16). Sie verandern das Leistungsverspre-
chen des Marktes und tendieren dazu, neue Markte zu schaf-
fen, die irgendwann die bestehenden Markte einnehmen

kénnen (Christensen, 2016, S. 227; Troft, 2017, S. 10).

Nach Duden' ein Unternehmen, das Software produziert.

In dieser Arbeit sind mit Softwarehersteller jedoch Unterneh-
men gemeint, die vorrangig Softwareprodukte fir externe
Auftraggeber (Individual- und Standardsoftware) herstellen,
also Softwarehduser (Gabler, 2018b).

Soziale Erwiinschtheit bedeutet, dass eine Frage nicht mit der
eigentlich zutreffenden Antwort der Person, sondern in der
Annahme beantwortet wird, dass sie so den sozialen Nor-

men entspricht (Spekirum.de, o. J.).

Mit VUCA (Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity)
werden Merkmale der modernen, komplexen Welt beschrie-

ben. VUCA schafft eine gemeinsame Sprache fiir schwerbe-
schreibbare Probleme (Gabler, 2019b; Hieronymi, 2016, S.
6,9).

L https://www.duden.de/rechtschreibung/Softwarehersteller
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Einleitung

1.1 Avusgangslage

Die Spielregeln verdndern sich. Die heutige Welt ist VUCA - gepragt von Volatilitat, Unsicher-
heit, Komplexitat und Mehrdeutigkeit (Bihler, 2018). Schnelle, flexible und schlagkraftige Un-
ternehmen treiben die Globalisierung des Wettbewerbs voran. Rasch innovierende Unterneh-
men verfigen in dynamischen Branchen iber Wettbewerbsvorteile (Gassmann & Granig,
2013, S. 2-3). Auch Schweizer Softwareunternehmen spiren den Druck. Sie befinden sich in
einem zunehmend internationalen Wettbewerbsumfeld, wie eine fir ICTSwitzerland durchge-
fihrte Studie der Universitat Bern (SSIS 2019%) beschrieben hat. Die Studie nennt «produktivi-
titssteigernde Faktoren» als Erfolgsfaktor im infernationalen Umfeld. Unter dem Motto «do
things better> wird am hdaufigsten in Massnahmen zur Optimierung bestehender Prozesse in-
vestiert. Weitere Massnahmen umfassen Investitionen in die (Weiter-) Bildung der Mitarbeiten-
den, Investition in Infrastruktur, Anpassungen des Produkt und Service-Portfolios sowie Verbes-
serungen des internen Wissensmanagements (Rutschi, Hurni, & Dibbern, 2019). Es zeigt, dass
v.a. Wert auf inkrementelle Innovation gelegt wird. Doch Innovation hat verschiedene Auspra-
gungen. Sie kann nicht nur inkrementell, sondern auch radikal oder disruptiv sein (Christensen,
2016, S. xix). Es besteht eine Notwendigkeit zur stindigen Erneverung, um am Markt beste-
hen zu bleiben: «Erfolg bleibt nur, wenn die Wurzeln standig hinterfragt werdens» (Gassmann

& Granig, 2013, S. 90).

1.2 Forschungsproblem und -frage

Nach Gassmann und Granig (2013, S. 5) benétigt «Innovation [...] ein Dirrfen, Kénnen und
Wollen der Mitarbeiter.» Fehlende Motivation auf Geschdftsleitungs- oder Mitarbeiterebene ist
der haufigste Grund fiir wenig Innovation. Es bendtigt einen Spagat zwischen Kreativitdt und
Disziplin. Es hat sich in diversen Untersuchungen gezeigt, dass es bei Innovationen einer ge-
wissen Systematik bedarf (Gassmann & Granig, 2013, S. 2-5). Hinzu kommt, dass im Ar
beitsalltag mit den Baby Boomers und den Generationen X, Y und Z derzeit vier Generationen
aufeinander freffen (Absolventa Gmbh, 2019). Fir die Schweiz ist gemdss BIS (Bundesamt fiir
Statistik, 2019) heute ein Altersaufbau typisch, in welcher die Generation der Baby Boomer
dominiert. lhr gegeniiber steht eine schwdcher besetzte Jugendgeneration (siehe Abb. 1 auf

Folgeseite). In den ndchsten Jahren werden mehr Personen ins Rentenalter als neu in den Ar-

2 https://ictswitzerland.ch/publikationen/studien/ssis/ (2019), abgerufen am 21.01.2020
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beitsmarkt gelangen. Bereits heute ist in einigen Branchen wie Ingenieurswesen oder IT die
Jobsituation knapp. Hochqualifiziertes Personal wird gesucht (Fachkraftemangel).

Die Arbeitswelt wird in den ndchsten Jahren stark von Ver-

31 Dezember 2018

tretern der Generation Y und Z geprdgt sein. Auch die Ge- 99+

neration X wird weiterhin grosses Gewicht haben (Die
Schweizerische Post AG, o. ].). Die Generationen sind von
unterschiedlichen Wertvorstellungen gepragt, was Konflikt
potential mit sich bringt (Moskalivk, 2019, S. 47-48). Es
scheint, als dass sich die Generation Z nicht verstanden
fihlt. So sagte ein zur Generation Z zugehériger Startup-
Unternehmer in einem Zeitungsinterview, dass die dltere
Generation meint Generation Z sei nicht mehr leistungsfs-

hig. Doch eigentlich wollen sie nur anders arbeiten

c0 A0 9 . 0 &
(Schraner, 2019). 60 40 20 0 20 40 60

Nebst Konflikipotential birgt diese Diversitat auch Chancen Abb. 1: Ahersaufbau der Bevslke-
rung (Bundesamt fir Statistik, 2019)

und ist fir den wirtschaftlichen Erfolg eines Unternehmens

wichtig (Moskalivk, 2019, S. 47-48). Menschen ermdglichen Erfolge und reissen andere

Menschen mit. Durch Lésen von starren Arbeitsmodellen erhélt ein Unternehmen mehr Raum fir

Kreativitdt und Innovation (Cuk, 2019).

Die vorhergehenden Ausfihrungen zeigen, dass Firmen innovativer werden missen. Es stellt

sich die Frage, wie die verschiedenen Generationen innerhalb einer Firma in den Innovations-

prozess eingebunden werden kénnen und was dies fir den Innovationsprozess eines Schwei-

zer Softwareherstellers bedeutet.

Forschungsproblem / -frage
Welche Ansiitze/Modelle/Methoden gibt es fir die Gestaltung eines Innovations-
prozesses, der den Generationen Y und Z entgegenkommt, um in einer schnell-

lebigen VUCA-Welt innovativ zu sein?
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Aus der Forschungsfrage lassen sich folgende Untersuchungsfelder ableiten:
e Wie kann Innovation in schnell-lebiger VUCA-Welt geschehen?
e  Welche Merkmale/Eigenschaften der Generationen Y / Z wirken sich WIE auf den In-
novationsprozess aus?
e Wie soll ein Innovationsprozess gestaltet sein, der sowohl die VUCA-Welt als auch die

Generationen Y und Z beriicksichtigte

1.3 Zielsetzungen, inhaltliche Abgrenzung

Das Ziel dieser Thesis ist es aufzuzeigen, was Softwarehersteller fir Méglichkeiten (Ansat-
ze/Modelle/Methoden) in der Gestaltung ihres Innovationsprozesses haben, der den Genera-
tionen Y und Z entgegenkommt. So kann ...

e ... ein Softwarehersteller weitere Anregungen fir die Ausgestaltung des bestehenden
Innovationsprozesses erhalten.

e ... ein Softwarehersteller den eigenen Innovationsprozess hinterfragen und gegebenen-
falls anpassen, weil sich aufgrund Verdnderungen des Umfelds (VUCA) der Druck aufs
Unternehmen erhsht.

o ... ein KMU eine Ubersicht iiber verschiedene Innovationsansdtze erhalten und so in-

spiriert werden, etwas Neues auszuprobieren.

Abgrenzung

Nebst einem funktionierenden Innovationsprozess tragen Strategie und Kultur zum Gelingen
von Innovation bei. Jedes Unternehmen muss wissen, wohin seine Reise gehen soll. Aus der
Unternehmensstrategie soll dann eine Innovationsstrategie abgeleitet werden, die jeder Mitar-
beitende im Unternehmen verstehen kann (Gassmann & Granig, 2013, S. 16-29). Die Basis
bildet die Innovationskultur.

Diese Thesis legt den Fokus auf Innovationsprozesse. Innovationsstrategie und -kultur sind fir
das Gelingen von Innovation ebenfalls wichtig, werden im Rahmen dieser Thesis jedoch nicht

weiter untersucht.
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1.4 Avufbau der Arbeit

Die vorliegende Arbeit gliedert sich in 6 Hauptkapitel. Das erste Kapitel «Einleitung» be-
schreibt die Ausgangssituation und fihrt den Leser in Forschungsfrage und Zielsetzung ein. Im
zweiten Kapitel werden wesentliche Begriffsdefinitionen aufgefihrt, um sich in der weiteren
Arbeit zurechtzufinden. Des Weiteren werden in diesem Kapitel Ergebnisse der Recherchear-
beit zur Gewinnung der im Theorie-Teil beschriebenen Informationen erlautert und diskutiert. Im
Theorieteil (Kapitel 3) wird die Basis fir den Hauptteil der Arbeit geschaffen, indem Innovati-
onsmotoren, -prozesse und bekannte -praktiken aufgefihrt werden. Weiter werden die Wert-
vorstellungen und Bedirfnisse der Generationen X, Y und Z einander gegeniibergestellt.
Schliesslich werden Hypothesen aufgestellt, die im empirischen Teil Gberpriift werden sollen.
Die Methodische Vorgehensweise wird in Kapitel 4 erldutert. Im finften Kapitel werden die
Ergebnisse der Umfrage dargelegt, die dann im letzten Kapitel mit den aus der Theorie abge-
leiteten Hypothesen verglichen werden. Zuletzt werden Ansdtze zur Gestaltung eines Innovati-
onsprozesses beschrieben, welche den Generationen Y und Z entgegenkommen. Ausserdem
werden Empfehlungen und ein Ausblick (weiteres Forschungspotential) gegeben sowie die

Vorgehensweise reflektiert.



Grundlagen

Dieses Kapitel vermittelt die Grundlagen, die als Fundament fir die in dieser Masterthesis ver-
wendeten Theorien und angewendeten Methoden dienen. Es behandelt die Themen Innovati-
on, Generationen und YUCA-Welt. Im zweiten Unterkapitel wird die vorangegangene Litera-
turrecherche und Verdichtung zu Innovationsansdtzen sowie zu den Wertvorstellun-

gen/Bedirfnissen der Generation Y und Z beschrieben.

2.1 Begriffsdefinitionen

2.1.1 Innovation

Es gibt in der Literatur eine Vielzahl unterschiedlicher Begriffsdefinitionen von «Innovations.
Seinen Ursprung hat «Innovation» im Latein: «innovare» steht fir «erneuern»®. In den heutigen
Sprachbegriff eingefihrt wurde der Begriff von Joseph A. Schumpeter, der als «Vater» des
Innovationsbegriffs gilt. Er definiert Innovation als die Umsetzung neuer Kombinationen in die
Realitét:

«the doing of new things or the doing of things that are already done, in a new way»

Im Gegensatz zur Produktion, was die ibliche Kombination vorhandener Dinge und Krafte ist,
sind Innovationen neve und andersartige Kombinationen der zur Verfigung stehenden Dinge
und Krafte (Borbély, 2008, S. 401-402 in De Roni, 2020, S. 3). Schumpeter beschrieb mit
der Idee der Durchsetzung und dem disruptiven Charakter Merkmale, die bis heute giltig sind.
Hauschildt und Salomo (2011, S. 4) definieren Innovationen als «[...] qudlitativ nevartige Pro-
dukte oder Verfahren, die sich gegeniiber dem Vergleichszustand ,merklich” — wie auch immer
das zu bestimmen ist — unterscheiden». Das heisst, dass nur bei einer neuartigen Zweck-Mittel-
Kombination also Innovation vorliegt.

Edward B. Roberts {1988, S. 13ff in De Roni, 2020, S. 3) beschrieb Innovation wie folgt:

Innovation = Invention + Exploitation

o Der Erfindungsprozess (Invention) deckt alle Anstrengungen zum Ziel der Generierung
von neuen ldeen und diese zum Laufen zu bringen.

e Der Nutzbarmachungsprozess (Exploitation) umfasst alle Phasen der kommerziellen
Entwicklung, Anwendung und Ubertragung, einschliesslich der Fokussierung von Ideen

oder Erfindungen auf bestimmte Ziele, der Bewertung dieser Ziele, der nachgelagerten

3 https://de.pons.com/%C3%BCbersetzung/latein-deutsch/innovare
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Ubertragung von Forschungs- und Entwicklungsergebnissen und der spdateren breit an-

gelegten Nutzung und Verbreitung der Ergebnisse.

Dimensionen der Innovation
In der Literatur werden verschiedene Dimensionen von Innovation genannt (vgl. Abb. 2). So
kann Innovation nicht nur inkrementell, sondern auch radikal/disruptiv sein. Disruptive Innova-
tionen verdndern das Leistungsversprechen eines Marktes (Christensen, 2016, S. xix). Dariiber
hinaus wird auch zwischen folgenden Typologien unterschieden:

e Produkt und Service-Innovation

e Prozess-Innovation

e Organisations-Innovation

e Geschdaftsmodell (Paradigma)-Innovation

(Bessant & Tidd, 2015, S. 39; Hauschildt & Salomo, 2011, S. 8-11; Troft, 2017, S. 17)

Technische . Predukt- und
Innovationen Dienstle stungs-
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(Paradigma}dnnovation
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Kulturen, Managemen!
Innovation. .|

Abb. 2: Dimensionen der Innovation, eigene Darstellung in Anlehnung an (Bessant & Tidd, 2015, S. 39;
Christensen, 2016, S. xix; Hauschildt & Salomo, 2011, S. 8=11; Trott, 2017, S. 17)

Wie Innovation entsteht
Sowoh| Schumpeter als auch Roberts sagen, dass Innovation iber eine Idee hinausgeht. Es
braucht auch die Bearbeitung der Idee. Eine methodische Vorgehensweise lohnt sich, weil es

sich bei Innovation selten um Zufdlle handelt (Gassmann & Granig, 2013, S. 2-5).
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Vahs und Burmester gliedern den Innovationsprozess in einzelne Kernphasen (sieche Abb. 3).

Der Prozess beginnt mit einer Situationsanalyse und Problemidentifikation, woraus Innovati-

Innovationsanstoss

Situationsanalyse /
Problemidentifikation

ldeengenarierung

Ideensammlung

Systematische |deenertassung und -
speicharung

Ideengenerierung

Screening

Bawertung

Auswahl

Umsetzung

Markseinfihrung

Marktfeadback

Abb. 3: Grundschema des Innovationsprozesses [eigene Darstellung in

Anlehnung an (Kégi, 2017, S. 11; Vahs & Burmester, 2005, S. 92)

onsanstdsse resultieren. Ideen
kénnen sowohl generiert als auch
aus externen Quellen wie Kun-
den, Lieferanten, Wettbewerber
usw. stammen. Der Prozess endet
mit der Markfeinfihrung. Zum
Prozess gehért auch ein Control-
ling-System dazu, welches pha-
seniibergreifend  dlle  Quer-
schnittsprozesse  iberwacht und
so sicherstellt, dass der Innovati-
onsprozess  systematisch  und
zielorientiert  durchgefihrt wird
und die entsprechenden Akfivitd-
ten geplant, koordiniert und kon-
trolliert werden kénnen (Vahs &
Burmester, 2005, S. 92 in De

Roni, 2020, S. 4).

Gemass Kagi (2017, S. 11-12)
ist fir Innovation noch mehr not
wendig: Sie soll die Wettbe-
Kunden

werbsfdhigkeit  eines

oder Konsumenten steigern. Eine Innovation muss somit Wert fir den Kunden haben, damit

sich auch auf dem freien Markt Erfolg einstellen kann.
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2.1.2 Generationen

In der Literatur existieren verschiedene Erklarungen fiir den Begriff «Generation».

Das Konzept der Generationen dient nach Lischer et al {2010, S. 33) dazu «/...], Akfeure
(Individuen und soziale Gruppierungen) hinsichtlich ihrer sozial-zeitlichen Positionierung in
einer Bevolkerung, einer Gesellschaft, einem Staat, einer sozialen Organisation oder einer
Familie zu charakterisieren und ihnen Facetten ihrer sozialen Identitat zuzuschreiben. Diese
zeigen sich darin, dass sich Akteure in ihrem Denken, Fihlen, Wollen und Tun an sozialen
Perspektiven orientieren, fir die der Geburtsjahrgang, das Alter oder die bisherige Daver der
Mitgliedschaft in der jeweiligen Sozietdt oder die Interpretation historischer Ereignisse von
Belang sind.» Nach Karl Mannheims klassischer Generationentheorie (1928, S. 180) kann
von einer Generation «nur insofern gesprochen werden, als und insofern es sich um eine po-
tenzielle Partizipation an gemeinsam verbindenden Ereignissen und Erlebnisgehalten handelt. »
Neuvere Definitionen unterscheiden drei Arten des Generationenbegriffs. Dabei bezieht sich
der genealogische Generationenbegriff auf Verwandischaft und Ahnen und wird zur Unter-
scheidung der Abstammung in Familien beniitzt. Der ptidagogische Generationenbegriff be-
schaftigt sich mit dem Verhdlinis zwischen vermittelnder und aneignender Generation (Erzie-
hungsverhdltnisse und Erziehungsrollen). Der historisch-gesellschaftliche Generationenbe-
griff wird genutzt zur Unterscheidung kollektiver historischer bzw. sozialer Gruppierungen,
welche aufgrund gemeinsamen Aufwachsens und den damit verbundenen Ereignissen wie
Kriege, wirtschaftliche und politische Umwdlzungen gemeinsame Interessen oder kulturelle
Ausrichtungen zeigen. Weiter wird der Begriff im Zusammenhang mit Migration verwendet. So
sind Kinder von Einwanderern der ersten Generation sogenannte «Secondos» (=zweite Gene-
ration). Im Gbertragenen Sinne wird der Begriff auch fir die Abbildung des Lebenszyklus eines
Produkts verwendet, z.B. als Generation eines Medikaments, von Gerdten (Autos, Computer)
und Techniken (H&pflinger, Hugentobler, & Fragniére, 2015; Lischer u. a., 2010, S. 30).

Die Klassifizierung von Generationen ist allerdings kritisch zu beachten, denn bspw. wird der
Generation Y eine bestimmte Einstellung, aber gleichzeitig auch wieder das Gegenteil zuge-
schrieben (Schréder, 2018, S. 472f.). Schliesslich gibt es Einflisse auf das individuelle Verhal-
ten (Persénlichkeit), die mindestens genauso wichtig sind, wie z.B. Geschlecht, geographische

Herkunft, soziodkonomischer Hintergrund oder Familienstrukturen. Weitere Einflisse auf die

4 Sozietidt: Gemeinschaf resp. Gruppe von Personen, geméss Duden:
https://www.duden.de/rechtschreibung/Sozietaet, abgerufen am 10.07.2020
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Persdnlichkeit kommen aus der Gesellschaft oder den gemachten Erfahrungen (Klafftke, 2011,
S. 6; Uehlinger, 2017, S. 18).

Eine weitere Herausforderung stellt die inflationare Behandlung des Generationenbegriffs in
den Medien: Es gibt immer wieder neue Generationsetiketten, die sich oft auf kurzfristige
kulturelle, technische oder mediale Modeerscheinungen beziehen. Generationsetiketten sind
beispielsweise «Baby Boomers», «Generation X» oder «Generation Z» (Hépflinger, 2019, S.
2). Jedoch kann die Generationszugehérigkeit bei der Kategorisierung der Gesellschaft helfen

die Komplexitdt zu reduzieren, da sich Generationen durch eine gemeinsame Werteklammer

charakterisieren lassen (Klaffke, 2011, S. 4).

In dieser Arbeit wird die historisch-gesellschafliche Auspragung betrachtet, welche den Gene-
rationenbegriff durch gemeinsame Interessen oder kulturelle Ausrichtungen definiert, wobei der

Fokus auf die Generationen Y und Z in der Schweiz gelegt wird.

Details zu den Generation Y und Z finden sich im Kapitel 3.6 «Wertvorstellungen/Bediirfnisse

der Generationen Y und Z».
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2.1.3 VUCA-Welt
Mit VUCA werden Merkmale der modernen, komplexen Welt beschrieben. Der Term «VYUCA»
wurde vom amerikanischen Militar gepragt (Gabler, 2019b). Bereits 1986 beschrieben
Takeuchi und Nonaka (1986) jedoch im in der Harvard Business Review veréffentlichten Arti-
kel The New New Product Development Game eine Welt, die sich schneller dreht, hart um-
kampft ist und dadurch komplexer wird.
VUCA wird im Strategic Leadership Primer (1998) des U.S.-Militdrs beschrieben als:
«a world order where the threats are both diffuse and uncertain, where conflict is inher-
ent yet unpredictable, and where our capability to defend and promote our national in-
terests may be restricted by materiel and personnel resource constraints. In short, an
» [Magee,
1998,S. 1).

VUCA gewinnt jedoch auch in der Wirtschaft an Bedeutung. Die Globalisierung der Markte
und die Digitalisierung sind Treiber zahlreicher aktueller Herausforderungen, deren Merkmale
sich auf Verdnderlichkeit, Unsicherheit, Komplexitat und Mehrdeutigkeit beziehen lassen. Das
Konzept eignet sich als gemeinsame Sprache fir schwerbeschreibbare Probleme, wird jedoch
kaum alle Aspekte von grossen Herausforderungen vollstindig abdecken kénnen (Hieronymi,
2016, S. 6,9).
VUCA ist ein Akronym und wird nach Hieronymi (2016, S. 10) wie folgt definiert:
o Volatility (deutsch: Volatilitat und Dynamik):
Die Situation ist selten stabil, sondern @ndert sich manchmal sehr schnell, unregelmas-
sig und heftig.
o Uncertainty (deutsch: Unsicherheit):
Es ist unsicher, wann was passieren wird und was die Folgen davon sein werden.
(Schwierigkeit der Prognose)
o Complexity (deutsch: [Strukiurelle] Komplexitat):
Die vielen Elemente und deren Vernetzung machen eine vollstandige Ubersicht schwie-
rig
o Ambiguity (deutsch: Ambiguitat/Mehrdeutigkeit):
Die Situation wird je nach Person und Sichtweise anders beschrieben und bewertet.

(Schwierigkeit der Mustererkennung und Beurteilung)
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2.2 Lliteraturrecherche zu Innovationsansiitzen fiir Softwarehersteller

Wer bei Google nach den Stichwértern «innovation ansatz prozess methode» sucht, findet

iiber 10 Millionen Treffer.

innovation ansatz prozess methode Q

Q, Alle [ Bilder (= News {J Shopping [ videos ¢ Mehr Einstellungen Suchfilter

Ungefahr 10'100'000 Ergebnisse (0.51 Sekunden)

Abb. 4: Google Suchtreffer zu "innovation ansatz prozess methode” [abgerufen am 13.03.2020)

Auch in der Literatur werden diverse Innovationsansétze und -instrumente beschrieben. So listet
Das grosse Handbuch Innovation von Yan Aerssen und Buchholz alleine schon 555 Methoden
und Instrumente auf, wie Kreativitdt und Innovation im Unternehmen geférdert werden kann.
Eine verdichtete Zusammenstellung der in der Literatur genannten Ansdtze, Modellen oder Me-
thoden ist in Tab. 1 ersichtlich.

Arthur D. Little hat eine globale Studie durchgefishrt, um die grundlegenden strukturellen Unter-
schiede der vorherrschenden Innovationsmanagement-Ansdtze zu identifizieren und zu charak-
terisieren und den Innovationserfolg der anwendenden Unternehmen zu messen. Sie beschreibt
verschiedene Innovationsmotoren, die Innovation im Unternehmen anfreiben (Roos, Achtert, &
Thorin, 2010). Die Innovationsstrategie soll von der Unternehmensstrategie abgeleitet werden.
Gassmann & Granig (2013) sprechen von einer Zweiteilung der Innovation in eine frihe Inno-
vationsphase («Wolkenphase»), in welcher Kreativitat gefordert ist, und eine strukturierte Bau-
steinphase, in welcher Disziplin gefordert ist. «Kreativitdt zum falschen Zeitpunkt ist schadlich
fir das Projekt» (Gassmann & Granig, 2013, S. 22). Schoeneberg (2014) beschreibt den
Umgang mit Komplexitat in den frihen Innovationsphasen und Strukturierung der Bausteinpha-
sen. Erfolg bleibt nur, wenn die Wurzeln standig hinterfragt werden. Dies ist ein Antrieb fir
Geschaftsmodell-Innovation (Gassmann & Granig, 2013). Als Werkzeuge werden bspw. Blue
Ocean Strategy, Business Model Canvas und St. Galler Business Modell Navigator aufgefihrt.
Open Innovation und damit verbundene Ansdtze wie CrossIndusiry Innovation, Crowdsour-
cing, Lieferanteninnovationstage, Hochschulkooperationen, Technologie-Scouting, User Innova-
tion, Lead User Workshops, |deenwettbewerbe, Open Innovation Communities werden von
diversen Autoren genannt (Burkhardt u. a., 2018; Gassmann & Granig, 2013; Lewrick, Link,
& Leifer, 2018; Schoeneberg, 2014; Smolinski, Gerdes, Siejka, & Bodek, 2017). Das Survi-
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val-ofthefittestModell von (Szinovatz & Miiller, 2014) ist ein an Darwin angelehntes Modell
fir den Ideenwettbewerb im Unternehmen.

Es scheint weiter ein Trend in Richtung iterativ-inkrementeller Ansdtze zu geben (vgl. Tab. 1).
So werden Design Thinking, agile Entwicklung, Prototyping, Lean Innovation und Kombinatio-
nen davon von diversen Auforen beschrieben. Garter (2019) schreibt etwa, dass eine Kom-
bination aus iterativen, experimentellen Methoden angewendet werden soll, um digitale Inno-

vationsansirengungen zu unterstitzen.

Fazit
Mit den gefundenen Quellen konnte eine solide Basis fir die Bearbeitung der Forschungsfrage
geschaffen werden. Generelle Innovationswerkzeuge wie bspw. Kreativitdtstechniken fir die

Gewinnung von Ideen werden hier nicht weiter betrachtet.

Tab. 1: Zusammenstellung der recherchierten Ansdtzen/Modellen/Methoden fir Gestaltung eines Innovations-
prozesses

Autoren
Ansiitze/Modelle/Methoden fiir Gestal- =5 _ _ .
tung eines Innovationsprozesses S 3 & > o o = o
N E9 |83 | l25 | 55 | S
= o NN o Y o N 5 [eo] ™ o) N
° Eo | 5o |20 | 5o |20 | &
s |82 |8 (2T (201387 |;
g =0 | = a @ = e
Innovationsstrategie(n) X8 Xé X X X X
Stage-Gate X X X
Agilitat in der Entwicklung X X X X X
Geschéftsmodell Innovation X X X X
Open Innovation X X X X X
Trends erkennen X X
Survival-ofthe-fittest-Modell X
Stage-Gate + Agile Methoden [Hybrid) X
Design Thinking X X X X X
Innovation Lab X
Lean Innovation (lean Startup, 30-60-90 X X X X
Framework)
Hackathons / Innovation Days / Innovation X X
Bootcamp = definierte Freirdume
Prototyping X X X X
Corporate Incubation {z.B. Startup Garage) X
Systems Thinking X
Kombination von Design Thinking, Lean X X

5 Die Autoren sprechen von sog. Innovation Engines
6 Kreativ in der "Wolkenphase", strukturiert in der "Bausteinphase"
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Avtoren

Ansiitze /Modelle /Methoden fiir Gestal- =5

tung eines Innovationsprozesses p o5 ™ ) o o g &
N e) L _ s s .| @
> o N o < o N 5 © j © N\
° 9| 8o | £o o | 2o o
= 2 g 1Y = = % 1Y £
8 e5 | & ; 3 = 3
~ @, o <2

Startup und Agiler Entwicklung (z.B. Problem

to Growth & Scale Framework)

Gamification X

Die Ambidexirous Organisation / Ambi- X

dextrie

Bionik X

Innovationswerkzeuge (z.B. fir Analysen, Zielbil X X X

dung, Ideenfindung, Ideenbewertung, Ideenumsetzung) {und viele

mehr]

Die konsolidierten Ansétze werden in den Kapiteln 3.1 bis 3.4 detailliert erlautert.
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2.3 Lliteraturrecherche zu Wertvorstellungen/Bediirfnisse der Generatio-

nen Y und Z

Wie in der Einleitung erwdhnt, wird in einigen Branchen wie Ingenieurswesen oder IT hoch-
qualifiziertes Personal gesucht (Fachkraftemangel). Dabei wird die Arbeitswelt in den ndchsten
Jahren stark von Vertreterinnen und Vertretern der Generationen Y und Z gepragt sein, wobei
auch die Generation X nach wie vor grosses Gewicht haben wird (Die Schweizerische Post
AG, o.).). Die Generationen sind durch unterschiedliche Wertvorstellungen gepragt, was Kon-
fliktpotential mit sich bringt (Moskaliuk, 2019).

Da es in der vorliegenden Arbeit um Generation Y und Z mit Fokus auf Schweizer Soft
warehersteller geht, wurden nebst Biichern zur Generation Y (Burkhart, 2016), zur Generation
Z (Maas, 2019) und der Shell Jugendstudie (2019) mit dem Credit Suisse Jugendbarometer
2018: Generation Digital (gfs.bern, 2018) und der Young Adult Survey Switzerland (Huber,
2019) zwei Jugendstudien iber Schweizer Jugendliche beriicksichtigt. Die Bewertung der Lite-

ratur findet sich in nachfolgender Tab. 2.

Tab. 2: Stérken und Schwdchen zu den Quellen fir die Generationen Y und Z

Avtoren Stiirken Schwiichen

Steffi  Burkhart:  ,Die |e  Autorin gehért selbst zur Generation Y | e Keine Validierung der angegeben

spinnen, die Jungen!” |e  Sammlung von Tipps und Hinter- Quellen durch Empirie

{Burkhart, 2016) grundwissen (transparente Quellenan-
gaben)

Credit Suisse Jugend- |e Internationale Studie e Abweichende Definition der Generati-

barometer 2018: Ge- |¢  Umfassende empirische Analyse on Y und Z {Jahrgange)’

neration Digital {1021 Befragte in der Schweiz) e Einstellungsverdnderungen kénnen

{gfs.bern, 2018) e, Millenial-Barometer” nach Kontrolle von Periodeneffekten

verschwinden®

Young Adult Survey |e  Monitoring der jungen Schweizer o Die Ergebnisse basieren auf den

Switzerland Erwachsenen (Vergleich der jeweils Studien von 2010/11 und 2014/15

{Huber, 2019) 19-Jahrigen Schweizern) e Befragte 2010/11 gehérten anhand

e umfassende Erhebung (anlésslich der den Jahrgéngen zu Generation Y,
Aushebung in CH- 2014/15 die Jahrgénge 1995/96
Rekrutierungszentren, insgesamt zur Generation Z. Es stellt sich die
34’000 Schweizer Mdnner) Frage, ob diese «GrenzJahrgénge»
e umfassender Fragebogen (Kernteil scharf abgetrennt werden kénnen.

324 ltems, rund 70 im Vertiefungsteil)

Shell Jugendstudie | e  reprdsentativ zusammen gesetzte e Vermischung von Generation Y und Z,

2019 Stichprobe von 2'572 Jugendlichen im da 25-Jahrige am Wechsel des «Ge-

7 Der Credit Suisse Jugendbarometer 2018 (gfs.bern, 2018) definiert die Jahrgidnge von Generation Y (Jahrgang
1980 bis 2000) und Generation Z (Jahrgang ab 2000) anders, als es in dieser Arbeit (Generation Y: 1980-1995, Z:
1995-2010) definiert wird. Siehe dazu auch Kapitel 3.6

8 siehe (Schréder, 2018, S. 491)
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Avtoren Stiirken Schwiichen
(Shell, 2019) Alter von 12 bis 25 Jahren nerationenetiketts» Y zu Z stehen

Quantitativ {Standardisierter Fragebo-
gen) und qualitativ {Interviews)
Einstellungsveranderungen aufeinan-
der folgender Jugendkohorten

Fokus auf Jugendliche in Deutschland
Einstellungsverdnderungen kénnen
nach Kontrolle von Periodeneffekten
verschwinden?

Ridiger Maas: Genera-
tion Z fir Personaler
und Fihrungskréfte
(Maas, 2019)

Generation-Thinking-Studie: Représen-
tatives Stichprobendesign — Studie
tber alle Schichten hinweg
Aufzeigen von Unterschieden zwi-
schen Generation Y und Z

Unterschiede von Generation Y & Z
werden nicht statistisch untermavert
und dadurch keine absolute Aussage-

kraft
Fokus auf Jugendliche in Deutschland

Aus den genannten Quellen konnten 276 Aussagen zu den Generationen aufgenommen wer-

den, welche in einem Folgeschritt konsolidiert wurden. Die resultierenden Wertvorstellungen

und Bedirfnisse der Generationen X, Y und Z werden im Kapitel 3.6 erlautert.

9 siehe (Schréder, 2018, S. 491)
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3 Theoretischer Teil
Dieses Kapitel beschreibt die Resultate aus der Literaturrecherche und bildet die theoretische

Basis zur Beantwortung der Forschungsfrage.

3.1 Innovationsstrategien

Ideen kénnen aus verschiedensten Quellen stammen. Einerseits aus systematischem Vorgehen
wie Suchfeldanalyse und Produkt Portfolio Management, wodurch Marktirends, Technologie-
trends und Wettbewerb untersucht werden. Andererseits kénnen auch Mitarbeitende oder
Kunden (auch Antizipation eines Kundenbediirinisses) entsprechende Inspirationsquellen sein
(Gassmann & Granig, 2013, S. 23; Link, 2014, S. 69-70). Arthur D. Litfle (Beratungsunter-
nehmen) nennt dieses Konzept «Innovationsmotorens. Der Innovationsmotor ist ein Ansatz, mit
dem ein Unternehmen seine vor- und nachgelagerten Innovationsakfivitdten steuert. Dabei steht
«Upstream» fir die Identifizierung und Auswahl von Innovationsméglichkeiten, wéhrend
«Downstream» die Entwicklung, Einfihrung und Nachverfolgung der gewdhlten Méglichkeiten
bezeichnet (Roos u. a., 2010). Die von Arthur D. Little in den Jahren 2009/2010 global
durchgefihrte Studie Pathways fo Innovation Excellence zielte darauf ab, die grundlegenden
strukturellen Unterschiede der vorherrschenden Innovationsmanagement-Ansétze zu identifizie-
ren und zu charakferisieren und den Innovationserfolg der anwendenden Unternehmen zu
messen.

Es wurden drei sog. Innovationsmotoren (engl. Innovation Engines) ermittelt (sieche Abb. 5).

Iden-deiven o0 e . ) R roh e ivens ath . o-triven innovation: -
Upstream Downstream Upstream Downstream Upstream Downstream
“Funnel® “Cylinder” “Funnel 1° “Funnel 2° |dea Management
53101 = 1-" 12 —+10" -t 1"
101 &1+ (110000-+10 = hlung) “Cylinder”
Business X “}-+1"
Collect Collect Intelbgence | &
and Enhance Exgeution and M ( Y | |
generate ideas =% 7 7 gencrate b el \ | £ ] !
weas ideas ,‘
Technology strategy

time horizon: 1 -5 years >> 10 years 1-5years

Abb. 5: Innovation Engines (Roos, Achtert, & Thorin, 2010)
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Nachfolgend eine Erklarung zu den drei Innovationsmotoren (Roos u.a., 2010 in De Roni,

2020, S. 6):

Idea-driven innovation engine

Der ideengetriebene Innovationsmotor wird von unten nach oben («bottom-up») durch eine
Vielzahl von Ideen gespeist. In den meisten Féllen kann eine Idee einem Produkt oder einer
Dienstleistung zugeordnet werden. Der Prozess zielt darauf ab, aussichtsreiche Ideen aus einer
grossen Anzahl auszuwdhlen, wéhrend aussichislose Ideen abgebrochen oder auf Eis gelegt
werden. Einmal initiierte Projekte werden selten vor der Markteinfihrung gestoppt, obwohl die

meisten Produkte vor dem Roll-out in alle Markte getestet werden.

Research-driven innovation engine

Der forschungsgetriebene Ansatz wird wie der ideengetriebene Motor von unten nach oben
(«<bottom-up») durch eine Vielzahl Ideen gespeist. Der Unterschied hier ist jedoch, dass die
Ideen in diesem Fall aus der Forschung stammen. So ist der forschungsorientierte Ansatz auch
in forschungsintensiven Branchen wie Biotech und Pharma iblich. Ein Grossteil der Projekte
wird sich in der nachgelagerten Entwicklung als nicht realisierbar erweisen und wird daher vor
dem Start gestoppt. Der Zeithorizont von der Idee bis zur Produkteinfihrung betragt oft mehr
als 10 Jahre.

Analysis-driven innovation engine

Der analysegetriebene Motor wird von oben nach unten («top-down») durch eine Produkistra-
tegie und einen Produkiplan ergdnzt. Dies sind die Ergebnisse eines analytischen Auswahlver-
fahrens, durch das das Unternehmen die Art und den Zeitpunkt der Produkteinfihrung und die
entsprechenden Entwicklungsprojekte bestimmt, die in Abhdngigkeit von der erwarteten Markt-
nachfrage, den erwarteten Aktionen der Wettbewerber und den Fahigkeiten des Unterneh-
mens durchgefihrt werden sollen. Ideen sind so wichtig wie in der ideengesteuerten Maschine,
aber sie sind in der Regel Fragmente eines kompletten Produkis oder einer Dienstleistung. Ein-

mal initiiert, werden Entwicklungsprojekte selten gestoppt.
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3.2 Ansiitze und Modelle fiir Prozess-Gestaltung

In den nachfolgenden Unterkapiteln werden verschiedene Ansdatze fir die Gestaltung des Inno-

vationsprozesses beschrieben.

3.2.1 Stage-Gate

Es gibt eine Reihe von Prozessmodellen, wobei im deutschsprachigen Raum viele an Cooper
angelehnt sind (Link, 2014, S. 70). Das Stage-Gate Modell von Cooper (vgl. Abb. 6) unterteilt
den Innovationsprozess in mehrere Schritte (Stages), wobei jeder mit einem Meilenstein (Gate)
abgeschlossen wird. Die in einer Stufe erwarteten Lieferergebnisse sollen klar definiert sein, da
sie bei einer effizienten Entscheidung helfen sollen. Beim Ankommen an einem Meilenstein
wird entschieden, ob das Projekt fortgefihrt wird oder abgebrochen werden soll. Er wird also
wie ein Tor durchlaufen. Als Output gibt es verschiedene Entscheidungen: Go, Kill, Hold, Re-
cycle. Die ndchsten Schritte und Termine sowie was die ndchsten Lieferobijekte («Deliverables»)
sind bei dieser Entscheidung ebenfalls zu definieren (Cooper, 1990, S. 45-46). Die Meilen-
steine sind mit Personen aus verschiedenen Funktionen und Abteilungen besetzt, den Gatekee-
per (Cooper, 2017, S. 177). Es handelt sich um ein interdisziplindres Management-Team, das
fir die Auswahl der besten Projekte/Ideen verantwortlich ist und die Befugnis hat, die erforder-
lichen Ressourcen fiir die néchste Stufe zu genehmigen. Die Gatekeeper wechseln normaler-
weise von Gate zu Gate. In der Regel ist das erste Gate «Initial Screen» von drei oder vier

Personen besetzt. Hier ist das Ausgabenniveau noch tief (Cooper, 2017, S. 401-439).

OQ #@ @ @ - (oo

Abb. 6: Stage-Gate Modell (Cooper, 1990, S. 4¢)

Ablauf: Stufen (Stages) & Meilensteine (Gates

Ausgehend von der Idee und einem ersten «Initial Screening» wird in der ersten Stufe ein «Pre-
liminary Assessment» durchgefiihrt. In dieser ersten und kostengiinstigen Stufe sollen die techni-
schen und markiwirtschaftlichen Aspekte ermittelt werden. Falls der «Second Screen» griines
Licht gibt, der analog dem ersten Screening der Idee erfolgt, jedoch die neuen Erkenntnisse
der ersten Phase miteinbezieht, wird die zweite Phase «Detailed Investigation / (Business

Case) Preparation» initiiert. Hier werden Markistudien und Wettbewerbsanalysen durchge-
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fihrt. Ausserdem wird aufgrund einer Finanzanalyse ein defaillierter Business Case erstellt. Der
Meilenstein «Decision on Business Case» ist der letzte, bevor es in die Entwicklung und damit
in die «heavy-spend»-Phase iibergeht. Die Stufe «Development» beinhaltet die eigentliche Pro-
duktentwicklung. Im «PostDevelopment Review» erfolgt eine Uberpriiffung des Fortschritts und
der Attraktivitat des Produkts und des Projekts. Die Entwicklung wird neu betrachtet und tiber-
prift, um eine hohe Qualitdt sicherzustellen. In der Stufe «Testing & Validation» werden In-
house-Qualitétstests, Feldtests und Pilotierungen durchgefishrt. Basierend auf den Ergebnissen
wird der Business Case eventuell nochmals iberarbeitet. Als letztes Tor fungiert die «Pre-
Commercializtion Business Analysis». Hier kann das Projekt immer noch gestoppt werden. Die
letzte Stufe «Full Production & Market Launchs steht fir die Markteinfihrung. Irgendwann nach
der Kommerzialisierung muss das Produkiprojekt beendet und das Produkt zu einem «regulé-
ren Produkt> werden. Dieser «Postimplementation Review» dient zudem der Uberpriifung der
Projekt- und Produktleistung hinsichtlich Umsatze, Kosten, Ausgaben, Gewinne sowie die prog-
nostizierten Zeitpunkte. Es wird also geprift, ob der Business Case aufgegangen ist und die
geplanten Etappen eingehalten werden konnten. Danach erfolgt eine Retrospektive, um Star-
ken/Schwéchen und Learnings daraus abzuleiten (Cooper, 1990 in De Roni, 2020, S. 11-
12).

Tab. 3: Uberblick Stage-Gate

Stage-Gate

Einsatzgebiet o Bei Projekten, die eine bestimmte Stabilitét und Planbarkeit erfordern
e Bei Projekten, in denen die Anforderungen frih bekannt, préazise formuliert sind und
stabil bleiben, z.B. im regulatorischen Umfeld

Vorteile e Transparente, systematische, interdisziplindre Vorgehensweise

o Entscheidungskriterien werden vorab definiert

e Gemeinsame Sicht aller Beteiligten

e In héheren Generationen vom Stage-Gate kénnen einzelne Stages auch iiberlappen

Nachteile o Schwergewichtiger Prozess: Zu viele Stages resp. zu viele Gates fihren dazu, dass
der Prozess zu starr, zu geplant und nicht anpassungsféhig genug ist, um innovati-
vere oder dynamischere Projekte durchzufihren, da keine Experimente gefdrdert
werden.

e Starker Fokus auf Finanzen (Business Case), wobei die Flexibilitat fir dynamische
Projekte fehlt

e Umfangreiche Vorarbeiten werden meist als birokratisch empfunden

e Ungeeignete Gates

e Problem der Prognostizierbarkeit

e Annahme der Wiederholbarkeit {Taylorismus)

Voraussetzungen / [e  Fokus aus Kundensicht

Vorbedingungen e Vorgelagerte Aktivitaten

e Strenge Go/Kill Entscheidungspunkte

e Benennung der Gatekeeper und deren Bereitschaft zur Ubernchme von unterneh-
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Stage-Gate

merischer Verantwortung
e Inferdisziplinaritat: bendtigt funktionsibergreifende Teams

e Rollenverstindnis auf der Managementebene resp. Top Management Beteiligung

Quellen: (Badura, 2015; Cooper, 2014, S. 20; Edgett, o. J.; Gassmann & Granig, 2013, S.
38; Szinovatz & Miiller, 2014, S. 96-100)

3.2.2 Agile Entwicklung
Bei agilen Methoden werden die Bediirfnisse und Anforderungen durch iteratives Vorgehen
schrittweise ermittelt und in zahlreichen Feedback-Schleifen die notwendigen Informationen
vom Kunden geholt (Gassmann & Granig, 2013, S. 26-27; Link, 2014, S. 65). Sie erm&gli-
chen einen offensiven Umgang mit Veranderungen und Anpassungen an verdnderte Rahmen-
bedingungen, anstatt schon in frihen Phasen des Projekiverlaufs grosse Teile vorwegzunehmen
(Link, 2014, S. 74). Das Manifest fir agile Softwareentwicklung (agilemanifesto.org, 2001aq)
halt fest:

e Individuen und Interaktionen mehr als Prozesse und Werkzeuge

e Funktionierende Software mehr als umfassende Dokumentation

e Zusammenarbeit mit dem Kunden mehr als Veriragsverhandlung

e Reagieren auf Verdnderung mehr als das Befolgen eines Plans

Das bedeutet nicht, dass die anderen Werte unwichtig sind. Die Werte auf der linken Seite
werden in der agilen Entwicklung als wichtiger eingeschatzt.

Hinter dem agilen Manifest stehen 12 Prinzipien [agilemanifesto.org, 2001b). Die Zufrieden-
heit des Kunden soll durch frihe und kontinuierliche Auslieferung wertvoller Software erreicht
werden, wobei Verdnderungen jederzeit, d.h. auch spét im Prozess, willkommen sind. Funkti-
onierende Software ist das wichtigste Mass fiir den Fortschritt. Die Teams sind selbstorganisiert
und reflektieren in regelmassigen Abstdnden, wo es effektiver werden kann. Selbstorganisation

setzt Vertrauen voraus, damit das Team den Weg selbst gehen kann.

Ein Vorgehensmodell fiir agile Software-Entwicklung ist Scrum. Der Scrum Guide (Schwaber &
Sutherland, 2017, S. 3) definiert Scrum als «ein Rahmenwerk, innerhalb dessen Menschen
komplexe adaptive Aufgabenstellungen angehen kénnen, und durch das sie in die Lage ver-

setzt werden, produktiv und kreativ Produkte mit héchstméglichem Wert auszuliefern. »
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Bei Scrum erfolgt die Entwicklung in iterativen Schritten und in einer bestimmten Kadenz, dem
sog. Sprint-Zyklus, um es fir die beteiligten Personen einfach zu machen (siehe Abb. 7). Aus-
serdem schafft dieser iterative Ansatz Prognosesicherheit und hilft im Umgang mit Risiken.
Scrum zeichnet sich durch empirische Prozesssteuerung aus und basiert auf den Séulen Trans-
parenz, Uberprifung (Inspection) und Anpassung (Adaption). Fir «Inspect & Adapt» kennt
Scrum vier formale Events: Sprint Planning, Daily Scrum, Sprint Review und Sprint Refrospec-
tive. Dabei ist die Sprint Retrospective eine Gelegenheit fir das Scrum Team, sich selbst zu
Uberpriffen und Massnahmen fir Verbesserungen der eigenen Arbeitsweise aufzustellen, die

bereits im nachsten Sprint umgesetzt werden sollen {Schwaber & Sutherland, 2017).

Serum

Sprint
Backleg

Scrum Team

Sprint M Preduct Increment

Abb. 7: Scrum Framework, eigene Darstellung in Anlehnung an (Schwaber & Sutherland, 2017)

Tab. 4: Uberblick Agile Entwicklung

Einsatzgebiet e Bei Projekten in unsicherem resp. komplexem Umfeld, z.B. wenn Anforderungen
unvollsténdig oder instabil sind

o Bei R&D mit wenigen Formalismen (Know-how in den Képfen, wenig Dokumente)

e Bei Projekten, wo die Einbindung des Kunden in die Entwicklung ein kritischer
Erfolgsfaktor ist

Vorteile o Erméglicht schnelles Reagieren auf Anderungen

e Es muss nicht alles klar sein, um loszulegen, da (technische) Unsicherheiten und
Kundenakzeptanz mit jeder lteration iberpriift werden

o Feedback-Schleifen mit dem Auftraggeber und weiteren Stakeholdern

e Transparenz beziiglich des Fortschrittes, Probleme und Risiken

e Motivation durch gemeinsame Ausrichtung und Fokus
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Agile Entwicklung

Nachteile e Ohne Disziplin fihrt Agilitét zu Chaos
o Kein «Allheilmittel»: Agile Entwicklung ist nicht immer die beste Lsung (z.B., wenn
von Anfang an alle Projektparameter bekannt sind)

Voraussefzungen / Bendtigt Vertrauen

Vorbedingungen Gemeinsame Ausrichtung

Priorisierung der Themen, an denen gearbeitet wird

Selbstorganisation bendétigt erfahrene Entwickler, die sich selbst organisieren kan-

nen und wollen

e Selbstdisziplin im Team

Quellen: (agilemanifesto.org, 2001b; Gassmann & Granig, 2013, S. 26-27,30; Kagi, 2017,
S.113-117)

3.2.3 Agiles Vorgehen + Stage-Gate (Hybrider Ansatz)

Aufgrund unterschiedlicher Anforderungen an Kreativitat und Disziplin wird der Innovations-
prozess in zwei Phasen aufgeteilt: In die frihen Phasen und danach in die strukturierten Bau-
steinphasen (auch Stage-Gate genannt). Gassmann und Granig bezeichnen die frihen Innova-
tionsphasen als «Wolkenphasens, Link spricht vom «Fuzzy Front End». Gerade die frihen Pha-
sen des Innovationsprozesses sind durch eine hohe Ungewissheit des Problem- und L&sungs-
raums gekennzeichnet. Durch iteratives Yorgehen sollen die Bedirfnisse und Anforderungen
schrittweise ermittelt werden. Die spaten Innovationsphasen oder «Bausteinphasens sind klar
strukturierbar und sind straffer zu fiihren als die frihen Phasen. Der Bedarf an Kreativitat nimmt
ab und die Umsetzung gewinnt an Bedeutung (Gassmann & Granig, 2013, S. 22-24; Link,
2014, S. 65). «Kreativitit zum falschen Zeitpunkt ist schadlich fir das Projekts (Gassmann &
Granig, 2013, S. 22). Als Schlisselerfolgsfaktoren gelten die Aktivitaten innerhalb der frithen
Phasen («Front End»), bevor das Management die Go/No-Go-Entscheidung fir die Produkt
entwicklung trifft (Rosenthal & Khurana, 1998; Skogstad, 2009 in Link, 2014, S. 69). Kunden
in den Innovationsprozess miteinzubeziehen, bspw. durch Design Thinking (sieche Kapitel
3.2.5) oder Open Innovation (sieche Kapitel 3.2.8) scheint wichtiger zu werden (Gassmann &
Granig, 2013; Hieronymi, 2016; Link, 2014). Ein Standardmodell, welches fiir alle Unter-
nehmen und Anwendungsfélle geeignet ist, gibt es nicht. Je nach Situation, Schwerpunkt und
Zielsetzung haben verschiedene Modelle ihre Berechtigung. Eine Méglichkeit nach Link ist es,
agile (Software) Entwicklung mit einem Stage-Gate-Prozess zu kombinieren (siche Abb. 8).
Das heisst, dass das eigentliche Entwicklungsprojekt in Geschafts- und Managemententschei-

dungsprozesse eingebettet ist. Entscheide werden an klar definierten Meilensteinen gefdllt. Die
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Entscheidungsgrundlagen werden in agilen Prozessen erarbeitet (Link, 2014, S. 87). Auch
Cooper hat eine neue Generation des Stage-Gate-Prozesses beschrieben, die adaptiver, flexib-
ler und an agile Prozesse angelehnt ist. Ebenfalls gibt es auch einen Stage-Gate-Ansatz fiir

«Open Innovation» (Cooper, 2017).

- s
QOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOT
\\~ Agiler Prozess zur Bestimmeng und Testen des Produkibonzeples, der Geschaltsmodell Vison, Morkelingkonzept. elc /

Abb. 8: Agile Prozesse kombiniert mit Stage-Gate-Prozess (Link, 2014, S. 88)

Die in Tabelle 5 vorgenommene Beurteilung basiert auf obiger Abb. 8, also Stage-Gate fiir

Gesamtprozess und agiles Yorgehen zur Erarbeitung der Entscheidungsgrundlagen.

Tab. 5: Uberblick Hybrider Ansatz aus agilem Vorgehen und Stage-Gate

Einsatzgebiet Bei Projekten mit instabilen und unvollstandigen Anforderungen

o Wenn nur eine vage Idee iber das zu entwickelnde Produkt vorliegt

o Bei Projekten, wo die Einbindung des Kunden in die Entwicklung ein kritischer
Erfolgstaktor ist

Vorteile o Systematisiert die Entwicklung

o Verbessert die Qualitat bei der Durchfishrung

e Schafft Transparenz und gemeinsames Versténdnis

o Fardert Kommunikation im Team und mit dem Management

o Kann als Managementinstrument und zur Prioritétensetzung eingesetzt werden
o Erhdht die Erfolgswahrscheinlichkeit

Nachteile o Agilitét benstigt ein anderes Mindset als Stage-Gate {Herausforderung)

e Stage-Gate wird durch Kombination mit iterativem Vorgehen nicht mehr so greifbar

o Bei zu dogmatischer Anwendung der Stage-Gate-Systeme besteht die Gefahr einer
geringen Effektivitat bei der Projektselekfion und einer mangelnden Effizienz in der
Projektdurchfithrung.

o Anmerkung des Autors: Ausserdem sind bei einer linearen Umsetzung in der struktu-
rierfen «Bausteinphase» dieselben Nachteile wie bei Stage-Gate [in Tabelle 3 be-
schrieben) vorhanden. Insbesondere nennt das Modell auch Iferationen innerhalb
von einzelnen Phasen, wodurch die Vorfeile von agilem Vorgehen gar nichf ausge-
schépft werden kénnen.

Voraussetzungen / (¢ Kredfivitat und Geduld in den frilhen Phasen = Vision setzen und Leitplanken
Vorbedingungen schaffen

e Disziplin in den strukturierten, spaten Phasen
o Agile Prozesse mit definierten Stage-Gate-Prozessen verkniipft

e Interdisziplindres Team

Quellen: (Gassmann & Granig, 2013, S. 22,26-27; Link, 2014)
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3.2.4 Survival-of-the-fittest-Modell
Beim von Szinovatz und Miller beschriebenen Survival-of-the-fittesthandelt es sich um ein an
Darwin angelehnter Ansatz fir den Ideenwettbewerb in einem Unternehmen. Die Ideen konkur-
rieren nebeneinander um die begrenzten Ressourcen des Unternehmens (Budget, Zeit, efc.)
und missen sich anpassen, um zu iberleben (Szinovatz & Miiller, 2014 in De Roni, 2020, S.
15). In seinem Klassiker Origin of Species hat Darwin mit «Survival of the fittest» den Kampf
um begrenzte Ressourcen wie Nahrung zum Uberleben beschrieben. «Survival of the fittest»
bedeutet in diesem Sinne, dass nur die am besten angepassten Individuen diesen Kampf iber-
leben (Darwin, 1859 in Szinovatz & Miiller, 2014, S. 101).
Beim Survival-ofthefittestModell handelt es sich um ein agiles Prozessmodell fir Innovation.
Der Ideenwettbewerb und Konkurrenzkampf um Unternehmensressourcen ist ein Mittel der
Ganmification (vgl. Kapitel 3.4.4).
Das Modell weist einige Parallelen zu Scrum (vgl. Kapitel 3.2.2) aut:

o lteratives Vorgehen (Sprints), Inspect & Adapt-Zyklus (Evaluate und Adapt). Eine Evalua-

tion kann zu einem Abbruch fihren.
e Innovation Master als Facilitator (analog Scrum Master)
e Interdisziplingr (Experten- und Breitenwissen kombiniert, nicht reine Spezialisten)

e Selbstorganisierend

(De Roni, 2020, S. 18)

Nach Szinovatz und Miller wird das SurvivalofthefittestModell wie folgt definiert und ist in

Abb. 9 auf der folgenden Seite grafisch dargestellt:
«lnnovation entsteht aus dem gesteuerten Wettbewerb der Ideen in einer Umgebung mit
begrenzten Ressourcen. Es gibt mehrere Innovationsteams (ITs), von denen jedes eine
Idee verfolgt. Die Anzahl der Teams, die Zuordnung der Ideen zu den Teams und die
Vorgaben an die Teams beziiglich Budget, Personal etc. werden zu Beginn festgelegt
(,setup playground”). Jedes Team versucht, seine Idee méglichst weit zu treiben
(,sprint”). In regelméssigen Abstdnden werden die erreichten Teamergebnisse bewertet
(,evaluate”). Nach Bedarf werden die Teams mit neven Ressourcen versorgt, gestoppt
oder auch neu zusammengestellt (,adapt”). Dieser Zyklus wird solange fortgesetzt, bis

markiféhige Produkte erreicht werden» (Szinovatz & Miiller, 2014, S. 101).
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Abb. 9: Survival-ofthefitestModell nach (Szinovatz & Miller, 2014, S. 102-106)

Rollen

Die Innovationsteams (ITs) verfolgen und implementieren eine Idee. Dieses Team ist selbstor-
ganisiert und verfiigt Gber einen hohen Grad an Eigenverantwortung. Die Teamgrésse kann
variieren; sollte aber nicht mehr als 5 Personen sein. Die Mitglieder eines Innovationsteams
machen dies vollamilich: Sie sind zu 100% diesem Team zugeordnet, da Multitasking zwi-
schen ITs und anderen Aufgaben im Unternehmen zu eingeschrankter Leistung fihrt. Zudem
sollten Mitarbeitende eine ausgepragte Lésungskompetenz und eine gute Balance zwischen
Experten- und Breitenwissen besitzen — reine Spezialisten sind aufgrund der kleinen Teamgrés-

se nicht sinnvoll.

Der Innovationsmaster (IM) ist fir den Innovationsprozess verantwortlich, nicht aber fir die
Teamergebnisse. Eine der wesentlichsten Aufgaben des Innovationmasters ist es, Stérungen
von aussen auf den Prozess und Teams fernzuhalten. Er ist deshalb auch der alleinige An-
sprechpartner fir das Management. Kein Manager darf direkt auf die Innovationteams zugrei-
fen. Zu den Aufgaben eines Innovationmasters gehdren:

1. Regeln fir die Einhaltung des Prozesses aufstellen («setup playgrounds)

2. Sicherstellen, dass sich alle an die Regeln halten und unterstiitzten der Innovations-
teams darin

3. Gemeinsam mit dem Auftraggeber die Teamergebnisse bewerten («evaluate»)

4. Die Ressourcen neu an die Teams zuweisen («adapt»)
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Der Auftraggeber, oft aus einer hdheren ManagementPosition wie Top-Managementlevel,

setzt den Innovationsmaster ein, erteilt Vorgaben fiir die strategische Ausrichtung des Innovati-

onsprozesses und stellt das bendtigte Budget zur Verfiigung.

(Szinovatz & Miiller, 2014 in De Roni, 2020, S. 15-16)

Tab. 6: Uberblick Survival-of-the-fiftestModell

Survival-of-the-fittest-Modell

Einsatzgebiet o Uberall, wo der Wettbewerbscharakter belebend fiir die Aktivitdten im Unterneh-
men wirken kann (siehe auch Gamification Kapitel 3.4.4)
Vorteile o Der Wettbewerbscharakter fihrt zu Improvisation, zum Verlassen alter Pfade und
damit zu mehr Kreatfivitat in den Teams
o Prozess ist flexibel und leichigewichtig, wodurch schnell auf verdnderte Anforde-
rungen reagiert werden kann
e Wenig Schulungsaufwand vonnéten
e Bendtigt mit Ausnahme der Rolle des Innovationsmasters keine zusatzlichen Res-
sourcen in der Organisation
e Durchléufe {SprintEvaluate-Adapt) sind zu jeder Zeit auf das Ziel fokussiert
e Schnelle Erprobung der Ideen méglich
e In der Setup-Phase kénnen im Sinne von «Open Innovation» bewusst auch Teams
von dussen einbezogen werden.
o Fdrdert den verantwortungsvollen Umgang mit begrenzten Ressourcen
Nachteile o Hdhere Komplexitét durch die hdheren Freiheitsgrade als das Stage-Gate-Modell

Unsicherheit: Es ist unklar, wie viele Sprints notwendig sind, was es fir den Auf-
traggeber schwierig fassbar macht

Der Innovationmaster verfiigt iber viel Einfluss und Macht

|deengenerierung wird als vorangehende Aktivitét vorausgesetzt
Anforderungsdefinition und Detail-Planung geschehen vor der eigentlichen Team-
Arbeit

Gefahr, Entscheidungen weniger objektiv und durch die Fillle an wahrzunehmen-
den Aufgaben fehlerhaft zu treffen > Keine Garantie, dass die richtigen Ideen wei-
terverfolgt werden

Kann das Unternehmen lahmlegen'®

Voraussetzungen /

Vorbedingungen

Stellt hohe Anforderungen an Innovationsmaster und den Auftraggeber

Offenheit des Auftragsgebers in Diskussionen

Eigensténdige, selbst-organisierte Innovationsteams

Kombination von Ideen und Teams ist entscheidend = Der Innovationsmaster ist
gefordert, die Ideen mit hohem Potenzial auch den Teams mit der vermuteten besten

Performance zuzuordnen

Quellen: (Miller & Kaschny, 2018, S. 95-96; Szinovaiz & Miiller, 2014, S. 100-112)

10 «Umfassender Wettbewerb» kann nach Peter Kruse in «8 Regeln fiir den totalen Stillstand fiir Unterneh-
men» (YouTube, 2008) ein Unternehmen lahmlegen, abgerufen am 03.04.2020
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3.2.5 Design Thinking

Design Thinking hat in den letzten Jahren zusehends an Aufmerksamkeit gewonnen, obwohl es
bereits 1962 in den Grundziigen an der Stanford University entstanden ist. Dort wird Design
Thinking heute unter dem Syonym ME310 («Mechanical Engineering 310» - der Nummer des
universitdren Kurses) gelehrt (Vetterli, Brenner, Uebernickel, & Berger, 2012, S. 1-3). Bei De-
sign Thinking handelt es sich um einen human-zentrierten Ansatz, welcher den Menschen und
seine Bedirfnisse in den Mittelpunkt stellt. Es geht darum, komplexe Herausforderungen mit
neuen kreativen Ansdtzen zu begegnen. Dabei wird die Entstehung von innovativen Ideen ge-

férdert. So wird die Kundenperspektive ins Herz des Innovationsprozesses gebracht (Gartner,

2019, S. 4; IDEO, o. J.; Lewrick u. a., 2018, S. 38; Link, 2014, S. 80).

Tim Brown, CEO von IDEO (IDEO, o. J.)

Nach IDEO (IDEO, o. J.) ist Design Thinking mehr als eine Methode: Es ist eine Idee, eine Stra-
tegie, und eine Weltanschauung. Ein wesentliches Element des Design Thinkings ist der klare,
iterative Prozess. So werden friih Prototypen erstellt und Erkenntnisse wiederholt rekapituliert
(Burkhardt u. a., 2018, S. 277-278).

Es gibt verschiedene Auspragungen des Prozesses. Das Hasso-Platiner-Institut (HPI)'? definiert
folgende Phasen:

UNDERSTAND — OBSERVE - DEFINE POINT OF VIEW - IDEATE — PROTOTYPE — TEST
D.School (2013) fasst die Phasen UNDERSTAND und OBSERVE zu EMPATHIZE zusammen.
Lewrick, Link und Leifer figen den sechs Phasen des HPI noch REFLECT hinzu (Lewrick u. a.,
2018, S. 38-44).

Der Design Thinking Prozess in Anlehnung an das Hasso-Platiner-Institut ist in der Abbildung

auf der néchsten Seite dargestellt.

11 Siehe auch https://designthinking.ideo.com/fag/how-do-people-define-design-thinking, abgerufen am
04.04.2020

12 https://hpi.de/school-of-design-thinking/design-thinking/hintergrund/design-thinking-prozess.html, abgeru-
fen am 04.04.2020
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Die Profotypen werden mit jeder
Iteration reclistischer.

Prototypen testen

Testen der Prototypen an
potentiellen Nutzer und Experten,
um das Konzept weiter zu
verfeinern

Prototypen bauen

Ideen werden mithilfe
unterschiedlicher Medien und
Materialien in eine Vielzahl von
Prototypen umgesetzt

Kontext verstehen

Versténdnis der Problemstellung
und Identifikation der relevanten
Dimensionen und Wissenslicken

.0".) Menschen beobachten

Erkennmnisse gewinnen durch
Feldheobochlungen,
Interviews und

OBSERVE Sekundérenalysen, um die
Perspekhive der
Benutzer/Kunden zv
verstehen und den Design
Space zu definieren

Design
Thinking

Sichtweise definieren
Synthese der Ergebnisse und
Enlschcidung, in welche
Richtung und fiir welche
Nutzergruppe entwickelt
werden machte

Ideen entwickeln
ldeengenerierung durch die
Anwendung von verschiedenen
Kreativitatstechniken

Abb. 10: Design Thinking-Prozess, eigene Darstellung in Anlehnung an HPI

Tab. 7: Uberblick Design Thinking

Einsatzgebiet .

Bei neuartigen Problemstellungen, fir die kein unmittelbarer L3sungsweg erkennbar
ist oder der Ldsungsweg vollkommen unbekannt ist

Vorteile o

Der Mensch und seine Bediirfnisse stehen im Mittelpunkt (human-centered design)
Klarer, iterativer Prozess

lteratives Vorgehen fithrt zu einem immer besseren Verstindnis des zugrunde lie-
genden Problems und der damit einhergehenden Anforderungen einer Lésung
Tieferes Kundenverstdndnis und Prototyping von Ideen fihrt zu besseren Ideen
Greifbare und erlebbare Prototypen

Ganzheitliche Betrachtung des Problem- und des Lésungsraumes sowie Raum fisr
bisher unbekannte und ungewohnte Lésungsansatze

Kontinuierliches Lernen durch den Ansatz «fail offen and early»

Nachteile o

Bei weitgehend bekannten Ldsungswegen nicht sinnvoll, da einige Prozessschritte
hierfiir iberflissig sind

Design Thinking bietet keine Ergebnissicherheit: Durch Prototyping wird ein konkre-
tes Arbeitsergebnis geschaffen. Der Kunde resp. Auftraggeber entscheidet letzten
Endes, ob die Qualitét des Ergebnisses ausreicht.

Die direkte persdnliche Interaktion ist fiir eine férderliche Zusammenarbeit wichtig.
Wenn das nicht méglich ist, kénnte ein alternatives Vorgehen effektiver sein.
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Design Thinking

Voraussetzungen / |e Vorgehensweise wird von Aufiraggeber- und Auftragnehmerseite akzeptiert >

Vorbedingungen IDEO fishrt dazu ein «Customer Onboarding» durch'?

e Inferdisziplindre Teams

e Klarung des Leistungsumfangs (Zeit, Budget, Qualitét) zwischen Auftraggeber und
Auftragnehmer

e Klare Aufgabenverteilung in den zugeordneten Rollen

e Raum, der je nach Bediirfnis umgestaltet werden kann (mobile Raumkonzepte) und

mit den notwendigen Materialien ausgestattet ist

Quellen: (Brenner, Uebernickel, & Abrell, 2016, S. 8-9; Burkhardt u. a., 2018, S. 276-278;
Reinold, 2017; Vetterli v. a., 2012, S. 3-9)

3.2.6 Lean Innovation
Auch in vermeintlich klaren Projektauftréigen kénnen sich Hypothesen verbergen. «Das kénnen
technische Hypothesen sein, aber [...] auch Hypothesen iber das zukinftige Kundenverhalten
oder die Akzeptanz im Markt (Kagi, 2017, S. 144). Das kann dann dazu fihren, dass neve
Produkte zu teuer oder zu kompliziert werden, das Kundenbediirfnis nicht treffen oder zu spat
am Markt sind (Trott, 2017, S. 179). Bei der Entwicklung eines erfolgreichen Produkts geht es
im Wesentlichen um Risikominimierung. Die Aufgabe als Unternehmer besteht darin, die Risi-
ken im Laufe der Zeit systematisch zu verringern (Maurya, 2012, S. 7). Es geht darum, die
risikoreichsten Teile zu identifizieren und zu iiberprifen. Ries spricht in diesem Zusammenhang
von «Annahmen, die einen Verirauensvorschuss beinhaltens (Maurya, 2012, S. 7; Ries, 2013,
S. 74). In Running Lean beschreibt Maurya (2012, S. XXI,3-12) einen systematischen Prozess,
um vom ersten Plan («Plan A») zu einem funktionierenden Plan zu gelangen, bevor die Res-
sourcen ausgehen:
1. : Die initiale Vision und Plan werden niedergeschrieben und mit
mindestens einer anderen Person gefeilt. Wichtig ist hierbei die Erkenntnis, dass der
erste Plan grosstenteils aus ungefesteten Annahmen besteht. Das Geschaftsmodell, in

welchem alle Teile passen, ist das Produkt.

2. : Beinhaltet drei Phasen
a. Habe ich ein Problem, dass es Wert ist, geldst zu werden?
b. Habe ich etwas geschaffen, was die Leute wollen2 Von hier wird

der minimale Funktionsumfang (=Minimum Viable Product (MVP), siehe Kapitel 3.4.1)
abgeleitet.

c. Wie kann ich das Wachstum beschleunigen?

13 erklart David Kelley im «IDEO Shopping Cart Project» ab 09:10: z.B.
https://www.youtube.com/watch?v=W6EgoiPxNDs abgerufen am 15.05.2020
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3. Den Plan systematisch festen: Durch eine Reihe von Experimenten werden die Hypothe-
sen Uberpriift.

Das Ergebnis dieser Experimente ist es zu lernen, wie ein fragfahiges Geschdftsmodell aufge-
baut werden kann. Das Herzstiick von Lean Startup bildet
die sog. «Bauen — Messen — Lernen»-Schleife mit dem Ziel,
die Gesamizeit des Durchlaufs durch eine Schleife zu mi-
nimieren: Es beginnt mit einer Idee. Fir das Testen der
Idee wird ein Prototyp gebaut. Kunden werden mit dem
Produkt/Profotyp interagieren und erzeugen dadurch
Feedback und Daten. Diese Riickmeldungen kénnen so-

wohl qualitativ als auch quantitativ sein:

e Qualitativ: Was gefdllt den Kunden und was nicht

Abb. 11: Build-Measure-Llearn-Schleife
[Ries, 2013, S. 73)

e Quantitativ: Wie viele Menschen nutzen das Pro-
dukt oder finden es zweckdienlich
Durch Auswerten der Riickmeldungen finden Lernprozesse statt und die Erkenntnisse kénnen in

die nachste Schleife einfliessen (Ries, 2013, S. 73).

Nebst Ries mit Lean Startup und Maurya mit Running Lean gibt es noch weitere Modelle, wel-
che auf obigen Prinzipien basieren. So beschreiben Rafat, Sonnenberg und Krabs (2017, S.
71-72) mit dem 30-60-90-Framework ebenfalls ein Modell, das Unternehmen dabei hilft,
Ideen schnell zu kategorisieren und in 90 Tagen umzusetzen. Auch Kickbox von Ado-

be/Swisscom'* greift auf Methoden der Startup-Welt zuriick.

Tab. 8: Uberblick Lean Innovation

Einsatzgebiet e Bei Entwicklung von neuen Produkten/Dienstleistungen unter unsicheren Bedingun-
gen

e Wenn neue Ideen mit gezieltem Einsatz von Ressourcen entwickelt werden sollen

e Wenn klassische Planungsinstrumente fiir Investitionsvorhaben nicht mehr funktionie-

ren

Vorteile e Vdlidierte Lernprozesse (Ries: «Hypothesen sind Annahmen, die einen Vertrauens-
vorschuss beinhalten») und Lerngeschwindigkeit

e Kunde wird im ganzen Produktentwicklungszyklus miteinbezogen

o Geht Produkt- und Marktvalidierung parallel an

e Kurze lterationen mit Prototyping, Testen und allfélliger Kurskorrektur

e  Risiken von Innovationsvorhaben systematisch (Schritt fiir Schritt) reduzieren

1 https://kickbox.org/
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Lean Innovation

Nachteile e Praxis ist starker als die Theorie, d.h.

o Ressourcen kénnen bei zu hoher Genauigkeit und zu hohen Erwartungen ausgehen

o Fehlt die Reflexion so filhrt das Vorgehen zu wenig bis keiner Validierung

e Hinweis des Aufors: Der Aufbau von «Innovation Accounting» verursacht bei den
ersten Projekfen einen erhéhten administrativen Aufwand. Danach erst kénnen Un-
ternehmen durch die geschaffene Basis profitieren.

Voraussetzungen / |¢ Loslassen von althergebrachten «Erfolgskonzepten» und Bereitschaft fir Experimente
- Haltungsanderung von Fehlerkultur zu Experimentierkultur notwendig. Bei Lean

Vorbedingungen

Innovation geht es um Erkenntnis und Lernen.

o Befeiligte miissen iiber Kreativitét und unternehmerisches Denken verfiigen

Quellen: (Kagi, 2017, S. 94-95, 2019, S. 14; Maurya, 2012, S. XXIXXII,7-9; Ries, 2013, S.
15-16,73-74)

3.2.7 Kombination von Design Thinking, Lean Start-up und Agiler Entwicklung

Die meisten Startups und innovativen Ideen beginnen nicht mit einem detaillierten Business
Plan, sondern mit einer Idee. Um diese Idee zu testen und zu etwas zu formen, welches Kun-
denwert schafft, empfiehlt sich ein iterativer, experimenteller Ansatz. Dabei soll die «Zeit bis
zur Wertschépfung», also bis die Kunden tatséchlich von Innovationen profitieren und sie nut-
zen kénnen, in Wochen und nicht mehr Monaten gemessen werden. Als Ideal gilt die Fahig-
keit, kontinuierlich zu innovieren und zu liefern (Gartner, 2019, S. 2-3). Gartner (2019) und
Lewrick et al (2018) beschreiben ein Modell, welches Design Thinking, Lean Startup und agile
Entwicklung kombiniert. Die Phasen PROTOTYPE und TEST aus Design Thinking werden nach
Gartner durch Lean Startup abgedeckt. Lewrick et al nehmen in ihrem «Problem to growth and
scale framework» gar noch Open Innovation {Co-Creation) hinzu. Design Thinking erlaubt es,
Kundenprobleme in der notwendigen Tiefe zu verstehen («Customer/Problem Fit»). Innovation
beginnt beim Kunden. Mittels Lean Start-up wird ein initialer «Problem/Solution Fit» geschaf
fen. Im Laufe des Prozesses zu einem Product/Market Fit verfeinert. Dies geschieht durch Proto-
typing und testen mit dem Kunden: Paper Walkthrough als einfache Erklarung der Idee und
wie sie funktioniert. Storyboards erzdhlen die Produkigeschichte und wie es ins Leben des
Kunden passt. Es folgen Mock-ups der Idee mit Screenshots und Journey Maps. Am Ende wird
das Minimum Viable Product (MVP) erreicht. Diese Profotypen werden mit agiler Entwicklung
erarbeitet. Agile ist ein Uberbegriff fir eine Reihe von iferativen Methoden wie Scrum, Kanban
und exireme Programmierung. Durch diese iterative, experimentelle Yorgehensweise soll das
Risiko Gber die gesamte Dauer schrittweise reduziert werden. Gleichzeitig soll der Kundenwert

stetig erhdht werden. Der Ansatz von Lean Startup zielt darauf ab, nicht nur die Innovation
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selbst, sondern auch das ihr zugrunde liegende Geschéftsmodell weiterzuentwickeln. Innovati-
on soll Kundenwert schaffen und dem Unternehmen eine Méglichkeit bieten, Geld zu verdie-

nen (Gartner, 2019, S. 4-10; Lewrick u. a., 2018, S. 236-237).

:  Mypo- f ¥ :
7 D EFING = . & :
\ / \ / T T

Abb. 12: Design Thinking, Lean Innovation und Agile kombiniert, eigene Darstellung in Anlehnung an (Gartner,
2019, S. 4; lewrick u. a., 2018, S. 237; Maurya, 2012, S. 8-9)

Tab. 9: Uberblick Design Thinking, Lean Innovation & Agility

Einsatzgebiet o Digitale Innovation
o Disruptive Innovation

Vorteile o Schnelles Testen von Marktopportunitaten

o Kollaboration iber Partnersysteme hinweg

o Kundenzentrierung & Kundenmehrwert schaffen
e Risikoreduktion durch Experimente

o Siehe auch Vorteile der einzelnen Methoden in den Kapiteln 3.2.2, 3.2.5 & 3.2.6

Nachteile o Die kombinierten Methoden sind keine Garantie, dass es ein Erfolg wird. Es ist ein
stetiges Lernen und Anpassen an die Organisation notwendig.
o Siehe auch Nachteile der einzelnen Methoden

Voraussetzungen / e  Platform-basiert

Vorbedingungen o Mitwirken in Okosystem / Kollaboration iber Partner-Okosysteme hinweg

e Crossfunktionale Teams

o Firmenkultur, welche Experimente unterstiitzt (Experimentierkultur)

Quellen: (Gartner, 2019; Lewrick u. a., 2018, S. 236-237)
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3.2.8 Open Innovation

Innovation ist globaler, interaktiver und offener geworden. Bei Open Innovation geht es darum
die Unternehmensgrenzen im Innovationsprozess zu &ffnen, um externe Potenziale wie Wis-
sen, Kompetenzen und Fahigkeiten zur Generierung von Wertschdpfung zu nutzen (Gassmann
& Granig, 2013, S. 114-115). Abb. 13 zeigt eine Gegeniiberstellung zwischen geschlosse-
ner und offener Innovation. Offene Innovation (Open Innovation) ist ein Paradigma, das davon
ausgeht, dass Unternehmen sowohl externe und interne Ideen sowie interne und externe Wege
zum Markt nutzen kénnen und sollten, um das eigene Unternehmen voranzutreiben. Projekte
kénnen sowohl intern als auch extern gestartet werden. Neue Technologie kann in verschiede-
nen Phasen der Forschung und Entwicklung einfliessen. Durch die Offenheit gibt es viele M&g-
lichkeiten, Ideen in den Prozess und auf den Markt zu bringen. Open Innovation kombiniert
interne und externe Ideen zu neuen Produkten, neuen Architekturen und neuven Systemen. Pro-
dukte kdnnen beispielsweise durch Lizenzierung, eines Spin-offs oder iiber die eigenen Marke-
ting- und Vertriebskandle auf den Markt kommen, um zusdtzlichen Wert zu generieren
(Chesbrough, 2011, S. 69-70).

Upy
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Abb. 13: Geschlossene (links) vs. offene Innovation {rechts), in Anlehnung an (Chesbrough, 2011, S. 69-70;
Gassmann & Enkel, 2005, S. 8)

In der Literatur werden folgende Arten von Open Innovation unferschieden (Burkhardt u. a.,
2018, S. 351; Chesbrough, 2011, S. 83-85; Gassmann & Enkel, 2005, S. 8):

o Outside-In: Ausserhalb des eigenen Unternehmens gibt es viele intelligente und fahige
Personen. Die Wissens-/ldeengenerierung geschieht ausserhalb des Unternehmens und
werden z.B. durch Lizenzgebihren im Unternehmen fiir Innovation genutzt. Beispiele:
Kunden-/Lieferantenintegration, Externes Technologie-Sourcing

o Inside-Out: Manchmal wird ein Kernprozess eines Unternehmens noch effizienter und
effektiver (economies of scale nutzen), wenn er auch anderen Unternehmen angeboten
wird. Beispiele: Lizenzierung von geistigem Eigentum, Multiplikation von Technologien,
Cross-Industry Innovation, Griindung eines Start-Ups
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Kooperativ (Coupled): Ideen werden gemeinsam entwickelt. Beispiele: Strategische Al-
lianzen (wie Zusammenarbeit zwischen Hersteller und Lieferant), Joint Ventures, Innova-

tionsnetzwerke

Es gibt verschiedene Méglichkeiten, Open Innovation in einem Unternehmen einzusetzen:

|deenwettbewerbe

Cross-Industry Innovation

Lead-User-Modell

Open Innovation Communities (Innovationsnetzwerke)

Crowdsourcing Uber bekannte Plattformen wie Atizo/InnoCentive oder eigene firmenspezifische
Plattformen

Co-Creation

Hochschulkooperationen

Technologie-Scouting

Externe Technologiekommerzialisierung

Die Liste ist nicht abschliessend.
(Chesbrough, 2011, S. 69-70; Gassmann & Enkel, 2005, S. 8; Gassmann & Granig, 2013,
S. 114-118)

Tab. 10: Uberblick Open Innovation

Open Innovation

Einsatzgebiet e Um das Innovationspotential des eigenen Unternehmens zu erhdhen

e Um die Kunden besser kennenzulernen durch Erfahrungen, Beobachtungen und
Nutzungsdaten

e Um das Geschaftsmodell mit Dienstleistungen zu ergdnzen/wandeln

e Outside-In: In wissensintensiven Industrien

o Kooperativ: Bei komplementéren Produkten mit Schnittstellen

Vorteile e Kunden als Mitentwickler (fihrt zu einer Anh&ufung von Wissen)

e Mehr Wert und Wachstum aus den eigenen Kernkompetenzen ziehen

e Inside-Out: Ideen durch Lizenzierung schneller auf den Markt bringen

e Outside-in: Frihe Integration von Lieferanten

e Economies of Scale: Die Technologie wird giinstiger, je mehr diese genutzt wird

Nachteile e Kleine Netzwerke sind einfacher zu managen als grosse

o Offenlegung der eigenen Strategie, auch gegeniiber dem Wettbewerber
e Bei Crowdsourcing kann niedrige Entldhnung der Ideengeber bei sehr erfolgreichen
Produkten zu Reputationsschaden fishren

Voraussetzungen / |  Suche nach externen Partnern in der Wertschdpfungskette (oder im Okosystem), um
Vorbedingungen aus dem Nischenmarkt ausbrechen zu kénnen.

e Zusammenarbeit iber Unternehmensgrenzen hinweg

e Klarung der Rechtslage

e Hinreichende Konkretisierung des Problems notwendig
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Open Innovation

e Crowdsourcing: Die Crowd muss motiviert werden und die richtigen Adressaten
missen gefunden werden
o Offenheit des Unternehmens gegeniiber Input von aussen («Notnvented-Here-

Syndrom»)

Quellen: (Chesbrough, 2011, S. ix, 86-87,143-144, 151-152, 155-156; Gassmann &
Enkel, 2005; Gassmann & Granig, 2013, S. 116-118)

3.3 Organisatorische Gestaltung — Ambidextrie

Ambidextrie (Beidhdandigkeit) steht fir die Fahigkeit eines Unternehmens, zwei verschiedene
Dinge gleichzeitig zu verfolgen — Exploitation und Exploration. Bei der Exploitation geht es um
Effizienz, Produktivitatssteigerung, Kontrolle, Sicherheit und Varianzreduktion. Bei der Explora-
tion geht es um Suchen, Entdecken, Autonomie, Innovation und das Eingehen auf Variation
(O'Reilly & Tushman, 2007, S. 10). In einer kontextvell ambidexteren Einheit ist der Kontext
dynamisch und flexibel genug, dass jeder sein eigenes Urteil dariiber fallen kann, wie die Zeit
zwischen orientierungs- und anpassungsorientierten Aktivitaten aufgeteilt wird, wobei beide
geschatzt und belohnt werden. Es wird ein beidhandiges, sowohl ausgerichtetes als auch an-
passungsfahiges, Verhalten geférdert (Gibson & Birkinshaw, 2004). Ein Unternehmen ist heute
effizient zu fihren und trotzdem sollen fir die Zukunft Innovationen geschaffen werden. Wer
beide beherrscht, kann langfristig erfolgreich sein (Burkhardt u. a., 2018, S. 285; Gassmann
& Friesike, 2012). Gassmann und Friesike (2012) bezeichnen die Fahigkeit zwischen chao-
tisch kreativem Zusammenspiel und Routine-Handwerk in 33 Erfolgsprinzipien der Innovation

als sog. «Musik-Combo-Prinzip». Folgende Ambidextrie-Formen kénnen unferschieden werden:

Tab. 11: Unterschiede zwischen strukturellen und kontextuellen Ambidextrie (Mattes & Ohr, 2013)

Strukturelle Ambidextrie Kontextuelle Ambidextrie

Charakferistik Exploration oder Exploitation Aktivi- | Mitarbeitenden teilen ihre Zeit zwi-
taten werden in unterschiedlichen schen Exploration und Exploitation
Bereichen resp. Teams ausgefihrt auf [vgl. «Slacktime» in Kapitel
{siehe Kapitel 3.3.1 und 3.3.2) 3.3.3)

Entscheidungsfindung innerhalb der Explorati- innerhalb der vorhandenen Hierar-
on/Exploitation Einheit chie oder (projektbasiert) durch

definierte Prozesse

Rollen definiert flexibel

Féhigkeiten Spezialisten, mit Ausnahme vom mehr Generalisten
Top-Management
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3.3.1 Corporate Incubation

Das Fraunhofer Institut beschreibt Corporate Inkubatoren als von Unternehmen separierte Ent-
wicklungseinheiten, die als «Brutkasten» fir radikale Innovationen dienen. In diesen Brutkésten
kénnen Innovationen in einer fir sie bereitstehenden Entwicklungsumgebung heranwachsen.
Zwei Welten werden kombiniert: Die strukturierte, auf Sicherheit ausgelegte Welt der Unter-
nehmen sowie die kreativ-agile Welt von Entrepreneuren und Startups. Corporate Inkubatoren
kénnen infern oder extern orientiert sein. Ein Beispiel fir einen internen Inkubator ist bspw. ein
Innovationslabor (vgl. Kapitel 3.3.2). Extern orientierte Inkubatoren setzen hauptséchlich auf
Startups (Schuh, Lau, Vogt, & Zimmermann, 2017, S. 2-4). Dabei sind Unternehmen als Inku-
bator tatig, wenn sie ein Startup wdhrend des gesamten Lebenszyklus unterstiitzen. Als Ac-
celerator («Beschleuniger») liegt der Fokus meist auf einer kurzen, festgelegten Daver (ca. 3
Monate) am Anfang, um die frihe Entwicklungshase des Startups zu férdern und eben zu be-
schleunigen. Sowohl Inkubatoren als auch Acceleratoren haben gemeinsam, dass Unterneh-
men durch Mentoring, Coaching, Infrastrukiur, Netzwerk zu wichtigen Personen oder Unter-

nehmen helfen kénnen, wobei der Fokus bei Inkubatoren eher auf Infrastruktur und materieller

Férderung liegt (Grinderszene; Schuh v. a., 2017, S. 15).

Tab. 12: Eigenschaften des Corporate Incubation-Modells

ext. Corporate Incwhation - Inkubator & Ac«celerator

Einsatzgebiet e In schnell verdndernden Branchen (ndher am Puls der Zeit sein)
e Trendscouting oder Crowdsourcing auf Unfernehmensebene

Vorteile o Kostengiinstige M3glichkeit, interessante Unternehmen an sich zu binden

o Kontinuierlicher Zugang zu Know-how und neuen Geschdaftsmodellen

e Fdrderung von Unternehmertum und Startup-Kultur im eigenen Unternehmen

o Durch die Abkopplung des Corporate Inkubators und Losldsung vom Tagesgeschéft
sind radikale Ideen/Innovationen méglich

o Produktentwicklung wird beschleunigt

e Als «agiles Unternehmen» positive Auswirkung auf das Image maglich

Nachteile o Aufwand fir das Management der Partnerschaft

e Unternehmensstruktur wird komplexer

e Unternehmen muss sich eingestehen kénnen, dass sie bei der Erreichung der Inno-
vationsziele Unterstitzung bendtigen und nicht alles selbst erreichen kénnen

e Vergleich der expliziten Kosten mit dem Nutzen nicht méglich, da dieser am An-
fang nicht quantifizierbar ist

Voraussetzungen / (¢ Konzept fiir die Auswahl von Parinern

Vorbedingungen o Definition der Berihrungspunkte/Schnittstellen zwischen Corporate Inkubator und
Mutterunternehmen

e Infrastruktur und Ressource

Quellen: (Schuh u. a., 2017, S. 5-7; Weinreich, 2016, S. 184-185)
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3.3.2 Innovation Lab

Diverse grosse Unternehmen setzen zur Férderung von Innovation mittlerweile auf rdumlich
getrennte Labore, sogenannte «Innovation Labs». Diese Labore werden dort errichtet, wo inno-
vative und digitale Kompetenz vorhanden ist, was nicht der Unternehmensstandort sein muss.
Im Labor arbeiten verschiedene autonome Teams fiir einen gewissen Zeitraum zusammen. Yon
Zeit zu Zeit stossen neue Teams ins Innovationslabor dazu und Teams erhalten andere Aufga-
ben. Die rdumliche Ausstattung soll fir die Innovationsvorhaben passend eingerichtet sein,
damit die Teams schnell Fahrt aufnehmen kénnen (Weinreich, 2016, S. 181-182). Durch or-
ganisatorische Trennung und weitgehender Unbeschranktheit von Prozess- und Budgetvorga-

ben der Linienorganisation soll der Weg fir Neuprodukte und Prozessinnovation geebnet wer-

den (Rafatu. a., 2017, S. 79-80).

Tab. 13: Eigenschaften des Innovation Lab

Innovation Lab

Einsatzgebiet e Ingrossen Unternehmen

e |n Unternehmen, welche die Kultur des schnellen Lernens anstreben

e Dort, wo die Biirokratie dazu tendiert, neve Ideen zu neutralisieren

e Bei infernen Innovationsprojekten, die im Unternehmen selbst zum Scheitern verur-
teilt werden oder bei denen Konfliktpotential mit dem Kerngeschéft zu erwarten ist

Vorteile e Ré&umliche Trennung und dadurch Abkopplung und Schutz vor dem Tagesgeschéft
o Komplett neue Ideen und Lésungen entwickeln

e  Kann als Ubungsfeld zur Durchfilhrung von Experimenten dienen

e Kann als zusétzlicher Beschleuniger dienen

Nachteile o Rickfihrung der Arbeitsergebnisse in die Linienorganisation kann zu Problemen
fihren

e Distanz zum Unternehmensalltag kann zu «unbrauchbaren Lasungens fihren

Voraussetzungen / |e  Bendtigt grosse Freiheiten, um seine Wirkung zu entfalten

Vorbedingungen o Fihrung muss darauf achten, dass an fir das Unternehmen relevanten Themen
gearbeitet wird {Ausrichtung auf das Unternehmensgeschaft, klare Vision)

e Mitarbeitende des Unternehmens miissen miteinbezogen werden, damit Ldsungen
nachher umsetzbar sind

o Diversitdt im Team {verschiedene Féhigkeiten, von ausserhalb des Unternehmens mit

Startup-Spirit, von innerhalb des Unternehmens da sie Netzwerk/Strukturen ken-

nen)

Quellen: (Ahuja, 2019; Rafat u. a., 2017, S. 79-81; Schuh u. a., 2017, S. 4; Weinreich,
2016, S.181-182)
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3.3.3 Slacktime

Generation Y und Z schétzen Kreativitdt, Zusammenarbeit und méchten Freiraum, um eigene
Ideen zu verwirklichen (vgl. Kapitel 3.6). Ein solches Prinzip, wo die Mitarbeitenden wahrend
der Arbeitszeit fir die Weiterverfolgung eigener Ideen und Projekte Zeit investieren kénnen,
heisst «4+1» (4 Arbeitstage, 1 Tag Slacktime) (Brandes, Gemmer, Koschek, & Schiiltken,
2014), 20%-Time (Google, 2006) oder Slacktime. Die Mitarbeitenden sind selbstbestimmend
in der Nutzung. Einzige Rahmenbedingung ist, dass Ideen und Projekte im Sinne des Unter-
nehmens sein miissen. Ansonsten gibt es keine inhaltlichen Yorgaben (Herwarth von Bittenfeld,
2013). Nebst dem prozentualen Anteil an der Arbeitszeit gibt es noch weitere Auspragungen
fir solche definierten Freirdume:

e Hackathons

e Innovation Days (2-Tages Hackathons)

e Exploration Days '

e Innovation Boofcamp

e P Sprint fir Innovation & Planning gemdss Scaled Agile Framework (SAFe) '

Die Liste ist nicht abschliessend.

Tab. 14: Eigenschaften von Slackfime

Slacktime

Einsatzgebiet e Wenn Freiraum fiir Kreativitét, Nachdenken, Experimente und Innovationen ge-
schaffen werden soll
e Zur ldeengenerierung oder Ausbrechen aus vorhandenen Denkmustern

Vorteile e Gibt den Mitarbeitenden Raum zum Nachdenken, Ausprobieren, Diskutieren und
fordert Kreativitat
o Selbstbestimmung ist motivationsfardernd

Nachteile o Oft nurin R&D Bereichen und in anderen funktionalen Bereichen nicht unterstitzt

o Die notwendigen Arbeiten zur Weiterverfolgung der eigenen Idee sollte innerhalb
der Arbeitszeit und nicht zusétzlich geleistet werden miissen

o Kreativitdt wird erstickt, wenn die Mitarbeitenden durch das Tagesgeschéft komplett
verplant sind

Voraussetzungen / o  Arbeitsumfeld muss Slacktime zulassen

Vorbedingungen e Kein Ergebnisdruck: Das Arbeitsumfeld muss akzeptieren, dass aus Slacktime nicht
stéindig neue umsatzsteigernde Features resultieren

e Eigenverantwortung

e Selbstorganisation & fishrung

e Unternehmerisches Denken

Quellen: {Herwarth von Bittenfeld, 2013; Kruschwitz, 2018; SOLVVision GmbH, 2019; Troft,
2017,S. 131)

15 https://management30.com/practice/exploration-days/
16 https://www.scaledagileframework.com/innovation-and-planning-iteration/
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3.4 Methoden

In den folgenden Unterkapiteln werden methodische Ansatze wie Prototyping, Geschéftsmo-

dell-Innovation, Systemdenken, Gamification, Bionik und Trend Management erklért.

3.4.1 Prototyping / MVP
Profotyping ist eine Vorgehensweise zum Testen von angestrebten Ergebnissen mittels auf-
wandsarmer und giinstiger Testversionen. Die Methode wird mit dem Ziel eingesetzt, Ideen zu
visualisieren, Aspekte einer Ldsung zu erkunden oder ein vorldufiges Ergebnis zu testen
(Gruenderszene.de, o. J.). Profotyping findet Anwendung in Lean Innovation, Design Thinking
und agilen Methoden (Gartner, 2019; IDEO, o. J.; Lewrick u. a., 2018; Maurya, 2012; Ries,
2013) (vergleiche vorherige Kapitel fir weitere Informationen). Im technischen Umfeld sind
Prototypen bspw. zur Verifizierung der technischen Machbarkeit geeignet. In Lean Innovation
kommt dem Prototypen eine andere Bedeutung zu: Der alleinige Zweck eines Prototypen ist
der, aufgestellte Hypothesen zu validieren (K&gi, 2017, S. 107; Ries, 2013, S. 88). Ein Proto-
typ ist jedoch nicht ein MVP. Eric Ries (2013, S. 74) definiert MVP als

«[...] die Produkiversion, die einen vollen Durchlauf der Bauen-Messen-lernen-

Feedbackschleife mit einem Minimum an Kraftaufwand und Entwicklungszeit ermég-

licht.»

Ash Maurya beschrieb das MVP in Running lean als den minimalen Funktionsumfang zur
Adressierung der richtigen Problemstellung (Maurya, 2012, S. 8). 2017 folgte dann folgende
Definition:

«A Minimum Viable Product is the smallest thing you can build that delivers customer

value (and as a bonus captures some of that valve back i.e. gets you paid) (Maurya,

2017).»

Es geht also darum zu prifen, ob Kunden sowohl iber Nutzungs-, als auch Zahlungsbereit-

schaft verfigen (Kagi, 2017, S. 109).

3.4.2 Geschiiftsmodell Innovation
Nur wenn die Wurzeln stdndig hinterfragt werden, kann ein Unternehmen erfolgreich bleiben
(Gassmann & Granig, 2013, S. 90). Osterwalder und Pigneur definieren Business Model

(deutsch: Geschdaftsmodell) in Business Model Generation als «[...] the rationale of how an
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organization creates, delivers and captures valve (Osterwalder & Pigneur, 2010, S. 14).»
Also in deutsch: «[...] das Grundprinzip, nach dem eine Organisation Werte schafft, vermittelt
und erfasst» (Osterwalder & Pigneur, 2010, S. 14).

Fir die Beschreibung von Geschaftsmodellen eignen sich bspw. der Business Model Canvas

von Osterwalder und Pigneur oder der Lean Canvas von Ash Maurya.

Business Model Canvas

Die Business Model Canvas ist ein Tool aus dem strategischen Management, um eine gemeinsame
Sprache zur Beschreibung, Visualisierung, Bewertung und Verédnderungen von Geschaftsmodellen zu
schaffen. Es hilft dabei, ein Geschaftsmodell auf das Wesentliche zu reduzieren und auf einer Seite
darzustellen, ohne dabei die Komplexitat zu vernachlassigen. Osterwalder konnte 9 Bausteine eruieren,
die ein Geschaftsmodelle ausmachen. Mit diesen Bausteinen lasst sich darstellen, wie sich ein Unter-
nehmen aufstellt, welche Kundensegmente es bedient und wie es Umsdtize erzielt (Osterwalder &

Pigneur, 2010, S. 16-43]).

Leun Canvas

lean Canvas ist ein Werkzeug zur Dokumentation und Validierung von Geschaftsmodellen und zur
Kommunikation mit internen und externen Interessensgruppen. Es handelt sich um Mauryas Adaption
von Osterwalders Business Model Canvas und basiert ebenfalls auf 9 Bausteinen. Im Lean Canvas wer-
den Key Partners und Key Activities durch Problem und Solution, Key Resources durch Key Metrics und
Customer Relationships durch Unfair Advantage ersetzt (Maurya, 2012, S. 5,19).

3.4.3 Systemdenken

Systemdenken (Systems Thinking) ist vereinfacht ausgedriickt eine Probleml&sungsmethode, die
eine Vielzahl von Elementen zur Optimierung des Systems verwendet. Riickkopplungen (Ant-
worten und Rickmeldungen) sind wesentliche Elemente des Systemdenkens. Die Welt wird als
eine verbindende Einheit mit verschiedenen Beziehungen gesehen (A verursacht B verursacht C
verursacht A usw. / vgl. Abb. 14). Das Modell mit Riickkopplung bildet nicht nur ab, was zu
welcher Zeit geschieht, sondern auch, wie etwas und warum es geschieht. Dadurch werden

Erkenntnisse dariiber gewonnen, wie sich das System verhalt (Lewrick u. a., 2018, S. 215).

{ )

A=>B—>C—D

Abb. 14: Beziehungen in einem System {Lewrick u. a., 2018, S. 215)
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3.4.4 Gamification

Spielmechanismen aus Onlinespielen werden bei Gamification auf die Arbeit iberiragen
(Burkhardt u. a., 2018, S. Leitindex 211). Gamification (von engl. «game»: «Spiel») bedeutet
nach Gabler (Gabler, 2019q) «die Ubertragung von spieltypischen Elementen und Vorgdngen
in spielfremde Zusammenhdnge mit dem Ziel der Verhaltensénderung und Motivationssteige-
rung bei Anwenderinnen und Anwendern.»

Es gibt eine Reihe von Faktoren, die anspornen und zur Zielerreichung beitragen:

1. Die Herausforderung: Der Zweck des Spiels und der Ansporn, weshalb eine Person weiterspielt
und versucht, Tests zu bestehen

2. Fokus auf die Erreichung von Zielen legen, die bei jedem Niveauwechsel freigeschaltet werden
kénnen

3. Zeitliche Begrenzung fur die Erledigung bestimmter Aufgaben
Fur die Erreichung von Zielen wird eine Belohnung (virtueller Nutzen oder anderweitig) auf der
Grundlage gesammelter Punkte erwartet

5. Status sichtbar machen: Durch ein Ranking werden Nutzer miteinander in Beziehung gesetzt
und so eine Wettbewerbssituation erzeugt

6. Die Kraft der Community nutzen = beispielsweise Bewdltigung von Aufgaben durch individuelle
und kollaborative Leistungen

7. Positive Rickmeldung geben

(Burkhardt u. a., 2018, S. Leitindex 211; Gabler, 2019a; Newsroom, 2018)

Es ist festzuhalten, dass bereits kleinste Mechanismen den Spieler in uns wecken kénnen. Der
Spassfaktor darf jedoch nicht aufgesetzt wirken und soll zum Unternehmen und zur Kultur pas-
sen. Ergebnisse fir die Messbarkeit kénnten sein: Erfahrungspunkte, Highscores, Fortschritts-
balken, Ranglisten, virtuelle Giter und Auszeichnungen (Burkhardt u. a., 2018, S. Leitindex
211).

Anreize /Incentives

Es gibt verschiedene Maglichkeiten, den Ideenwettbewerb zu belohnen. Gassmann und Friesi-
ke (2012) beschreiben im Ansatz «Vom Bonbon-Prinzip lernen», dass monetdre Anreizsysteme
zur Férderung kreativer Tatigkeiten nicht geeignet sind, denn dann wird die Kreativitat durch
Fleiss verdrangt. Das fihrt zu zahlreicheren Ergebnissen, die allerdings qualitativ schlechter
werden. Kreative Arbeit ist fir viele Menschen ein starker Antrieb. So kdnnen wohl durchdach-
te, individuell gestaltete Anreize fir gute Arbeit motivieren. Einfache Bonuszahlungen sind hin-

gegen meist konfraproduktiv. Individuell gestaltete Anreize wirken starker und nachhaltiger.
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Auch nach Management 3.0-Lehre (Management 3.0 BY, o. ) gilt es, die intrinsische anstelle
der weniger verlasslichen extrinsischen Motivation zu erhhen:

e Intrinsische Motivation: Verhalten, das im Innern, also aus einer Person selbst heraus,
Person ausgeldst wird. Mit anderen Worten, die Person belohnt sich selbst.
e Exirinsische Motivation: Verhalten, das von externen Belohnungen wie Geld, Noten

und Lob angetrieben wird.

Nach Management 3.0 gelten fir Belohnungen folgende 6 Regeln:

1. Keine Belohnungen im Voraus versprechen
Geben Sie Belohnungen zu unerwarteten Zeiten, damit die Menschen ihre Absichfen nicht dndern

und sich auf die Belohnung konzentrieren.
2. Halten Sie die erwarteten Belohnungen klein

Man kann nicht immer verhindern, dass Menschen Belohnungen erwarfen. Aber das kann harmlos

sein, wenn die Belohnungen gering sind.
3. Belohnen Sie kontinuierlich, nicht nur einmal

Jeder Tag kann ein Tag sein, um etwas zu feiern. Jeder Tag ist eine Gelegenheit fir eine Belohnung.
4. Belohnen Sie éffentlich, nicht privat

Jeder sollte wissen, welche Arbeit geschétzt wird und warum. Eine regelméssige Sffentliche Erinne-

rung funktioniert besser als eine private.
5. Belohnen Sie das Verhalten, nicht nur die Ergebnisse

Ergebnisse kénnen oft durch Abkirzungen erreicht werden, wéhrend es bei Verhaltensweisen um
harte Arbeit und Mihe geht.

6. Belohnen Sie Kollegen, nicht nur Untergebene

Peers wissen oft besser als Manager, welche ihrer Kollegen ein Kompliment verdienen.

(Management 3.0 BY, o. J. in De Roni, 2020, S. 25)

3.4.5 Trend Management

Der gesellschaftliche Wandel ist die Basis fir Verdnderung in einem Unternehmen. Innovation
hat dort den gréssten Hebel, wo sie auf einen nachhaltigen Megatrend trifft. Fiir Unternehmen
ist es deshalb wichtig, die zentralen Trends der Gesellschaft als indirekten Rahmen fiir die Zu-
kunftsstrategie und im Projektportfolio zur Kenntnis zu nehmen (Gassmann & Granig, 2013, S.
91). Ein Trend ist eine Entwicklung im Zeitablauf und beschreibt eine Verdnderungsbewegung.
Sie sind miteinander vernetzt und stehen ebenfalls in Wechselwirkung zueinander. So kann ein
Trend einen anderen verstdarken, oder einem anderen entgegenwirken. Trends finden sich in
unterschiedlichsten Bereichen und in unferschiedlichsten Durchdringungstiefen: Es kénnen reine
Oberflachenphénomene (z.B. Produkttrends) oder tiefe, nachhaltige Strémungen sein (z.B.

Megatrends). Umgangssprachlich werden auch Modeerscheinungen, Hypes und Konsumtrends
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als «Trends» bezeichnet (Gassmann & Granig, 2013, S. 92; Zukunfisinstitut, o. J.). Folgende
Trends kénnen gemdss dem Zukunftsinstitut unterschieden werden:

e Metatrends: Die evolutiondren Konstanten der Natur

o Megatrends: Langfristige Entwicklungen und Auswirkungen in allen méglichen Lebens-
bereichen (Halbwertszeit 25-30 Jahre)

o Soziokulturelle Trends: Mittelfristige Verdnderungsprozesse, welche von den Lebens-
gefihlen der Menschen im sozialen und technischen Wandel gepragt werden (Halb-
wertszeit rund 10 Jahre)

e Konsum- und Zeitgeisttrends: Mitiel- bis kurzfristige Verdnderungen vor allem in Kon-
sum- und Produkiwelten (Halbwertszeit 5-8 Jahre)

o Produkt- und Modetrends: Flichtige, oberflachliche und haufig marketinggesteuerte

Phdnomene

Bei der Trendforschung geht es um das kurz- bis mittelfristige Analysieren von Systemen und
Veranderungsprozessen. Der Zeithorizont der Betrachtung liegt bei 5-10 Jahren. Durch die
Friherkennung von Entwicklungen und Verdanderungen soll das Unternehmen darauf vorberei-
tet werden (Gassmann & Granig, 2013, S. 93). Trendscouting hingegen dient dazu, Sach-
verhalte, Situationen und Objekte in fremden Kultur- und Themenkreisen zu sammeln, zu kata-
logisieren und fir spatere Prozesse aufzubewahren. Es geht darum, aktuelle Trends zu erken-

nen und als Quelle fir die eigene Ideenentwicklung zu nutzen (Burkhardt u. a., 2018, S. 806).

3.4.6 Bionik

Bionik beschaftigt sich mit dem Ubertragen von Phanomenen der Natur auf die Technik. Es
geht um systematisches Erkennen von Lsungen der belebten Natur und grenzt sich damit von
der zweckfreien Naturinspiration ab. Problemlésung und Ideenfindung sind typische Anwen-
dungsfelder fir die Bionik (Burkhardt u. a., 2018, S. 153-154). Solche Analogien aus der
Natur kdnnen fiir technische Probleme hilfreich sein (Gassmann & Granig, 2013, S. 142).
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3.5 Fazit zu Ansiitze /Modelle/Methoden fiir Innovationsprozess

Gemass Lewrick et al {Lewrick u. a., 2018, S. 314) ist die Vorstellung, dass Innovation einem
definierten Stage-Gate-Prozess mit einer klaren Abfolge von der Ideensuche bis zur Umsetzung
folgt, in vielen Unternehmen noch weit verbreitet. Diese Modelle sind mittlerweile Giberholt. Putz
(Putz, 2018) fihrt aus, dass Stage-Gate in der Grobplanung noch Anwendung finden kann,
die kreativen Phasen wie die Entwicklung der Lésung jedoch mit agilen Methoden erfolgen
sollte. Neuere Generation von Coopers Stage-Gate-Prozess sind adaptiver, flexibler und an
agile Prozesse angelehnt. Ausserdem gibt es auch einen Stage-Gate-Ansatz fir «Open Innova-
tion» (Cooper, 2017). Hieronymi ging im SCIL Arbeitsbericht 25 der Universitat St. Gallen
(2016, S. 18) davon aus, dass Methoden mit iterativen Vorgehensweisen zukiinftig eine gros-
sere Verbreitung erfahren werden. Dies zeigt sich auch anhand der Literaturrecherchen (vgl.
Tab. 1: Zusammenstellung der recherchierten Ansdtzen/Modellen/Methoden fiir Gestaltung
eines Innovationsprozesses auf Seite 12). lterative und experimentelle Innovationsansétze sind
erforderlich, um eine potenzielle Innovation zu erforschen und zu entwickeln (Gariner, 2019).
Es gibt viele Ansdtze, jedoch kein Standardmodell, was fir alle Unternehmen und Anwen-
dungsfalle passt. Je nach Situation haben verschiedene Modelle ihre Berechtigung (Link, 2014,
S. 70). Die Uberlebensfdhigkeit einer Firma ist davon abhdngig, wie gut ihre Anpassungsfa-
higkeit an Verdnderungen der Umwelt ist (Link, 2014, S. 69; Trott, 2017, S. 248). Fir die
organisatorische Gestaltung bieten sich nebst verschiedenen Prozessmodellen noch zusatzliche
Méglichkeiten an. So kann als strukturelle Méglichkeit ein internes, réumlich getrenntes Innova-
tionslabor zur Beschleunigung von Innovation beitragen. Unternehmensweit wiirde sich auch
Slacktime als kontextuelle Variante der Ambidexirie eignen. Sowohl die strukturelle als auch
die kontextuelle Variante schaffen einerseits Freiraum fir Innovationen, benstigen aber Akzep-

tanz und Freiheiten im Unfernehmen, um ihre Wirkung zu entfalten.
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3.6 Wertvorstellungen/Bediirfnisse der Generationen Y und Z

Dieses Kapitel beschreibt die Wertevorstellungen und Bediirfnisse der Generationen Y und Z.
Es geht um die Kultur dieser Generationen. Uehlinger {2017, S. 19) umschreibt Kultur als «die
erlernten und geteilten Werte, Glaubensséitze und Normen einer Gruppe von interagierenden
Menschen, die sich in charakteristischen Verhaltensmustern Gussern.» Bei Kultur handelt es sich
um ein komplexes, dynamisches System, das stets im Fluss ist (Uehlinger, 2017, S. 23).

In der Literatur werden fiir die Generationen Y und Z unterschiedliche Jahrgangsabgrenzungen
verwendet. So definiert Burkhart (2016) Generation Y von 1980-1995, Maas (2019) von
1981-1994 und der Credit Suisse Jugendbarometer (gfs.bern, 2018) von 1980-2000. Fir
Generation Z werden die Jahrgangsabgrenzungen 19952010 (Maas, 2019) resp. ab 2000
im Credit Suisse Jugendbarometer (gfs.bern, 2018) verwendet. Nachfolgend eine Unterschei-

dung der Generationen Y und Z.

3.6.1 Generation Y

Mit Generation Y sind in dieser Arbeit die zwischen 1980 und 1995 (> 1980 und < 1995)
Geborenen gemeint. Diese Abgrenzung ist abgestimmt auf die Erwerbstdtigen nach Wirt
schaftsabschnitt und Altersgruppe des Bundesamts fiir Statistik und erméglicht so einen Ver-
gleich. Der Begriff «Generation Y» wurde zum ersten Mal 1993 in einem Bericht der Fachzeit
schrift Ad Age eingefiihrt (Parment, 2009, S. 15). Das «Y» steht auch fir «Why» (deutsch:
Warum), da nach dem tieferen Sinn der Arbeit gesucht wird (Maas, 2019, S. 8).

Internet: Generation Y hat die Entwicklung des Internets und des Smartphones erlebt und des-
halb eine hohe Affinitat dazu. Sie werden deshalb auch als Digital Natives, Millenials oder
Internetgeneration bezeichnet. Das Internet stellt eine Erweiterung des realen Lebens dar
(Burkhart, 2016, S. 33; Maas, 2019, S. 8).

Wir-Gefilhl: Generation Y ist gut ausgebildet, hat hohe Erwartungen an Jobs und die Verein-
barkeit von Beruf und Freizeit sowie eine starke Orientierung an Communities (gfs.bern, 2018,
S. 5). Durch digitale Vernetzung wird die WirKultur geférdert. Daher kommen Wiinsche nach
Kollaboration, Sharing Economy, Communities, Facebook-Gruppen und Co-Working (Burkhart,
2016, S. 33).

Freiheit/Multioptionalitiit: Von anderen Menschen unabhéngig zu sein ist fir Vertreterinnen

und Verireter der Generation Y wichtig (gfs.bern, 2018, S. 15; Lussi, Gassmann, & Huber,
2019b, S. 102). Durch Verbindung von modernen Technologien mit dem Zugang zum Internet

gibt es viele neue Méglichkeiten, um dem Bedirfnis nach Freiheit nachzukommen. Allerdings
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fihrt diese Multioptionalitat auch zu Unsicherheit. Stets begleitet die Angst, eine falsche Ent-
scheidung gefroffen zu haben (Burkhart, 2016, S. 15,18). Sharing Economy («nutzen statt
besitzen») bietet der Generation Y ebenfalls eine Form von Freiheit. Dabei kénnen sowohl
Skonomische als auch ideologische Griinde wie nachhaltiger Umgang mit Ressourcen oder
soziale/ckologische Ziele eine Rolle spielen (Burkhart, 2016, S. 15; gfs.bern, 2018, S. 30-
31).

Instant: Freiheit misst sich auch mehr am Zugang zu Dingen als am Besitz der Dinge. Und
zwar am Zugang genau dann, wenn er bendtigt wird (Burkhart, 2016, S. 15).

Flexibilitéit: Andererseits steht auch Jobsicherheit und Eigenvorsorge im Vordergrund. Es geht
nicht mehr um eine sichere Anstellung, sondern um das Sichern der eigenen Karriere bis zum
Eintritt ins Rentenalter. Dazu ist es notwendig, sich kontinuvierlich an neue Bedingungen anzu-
passen (Burkhart, 2016, S. 30). Das Bewusstsein fir lebenslanges Lernen ist bei den Schwei-
zer Jugendlichen breit verankert (gfs.bern, 2018, S. 24). Informelles Lernen (z.B. via Massive
Open Online Course [MOOC]), das jederzeit méglich ist, scheint wichtiger zu werden
(Burkhart, 2016, S. 34,182).

Work-Life-Balance: Eigenvorsorge wird immer wichtiger. Das Alleinversorgermodell hat aus-
gedient; beide Elternteile missen resp. wollen arbeiten. Freizeit und Beruf soll im Gleichge-
wicht sein (Work-life-Balance)(Burkhart, 2016, S. 30). Maas (2019, S. 8) geht noch einen
Schritt weiter und benennt es « Work-Life-Blending»: Arbeit und Leben verschmelzen.
Berufsleben: Im Berufsleben geht es darum, einen spannenden Beruf zu haben und dass der
Arbeitgeber modern ist und Platz fir Kreativitat bietet (gfs.bern, 2018, S. 15,23). Weiter ist
Zusammenarbeit und mehr Austausch auf Augenhdhe gewiinscht (Burkhart, 2016, S. 33,126).
Auch hier besteht ein Wunsch nach Freiheit. So gilt es als normal, ein Sabbatical einzufordern,
um der Schnelllebigkeit zu entfliehen oder die Arbeitszeit zu reduzieren, um nebenher eigene
Projekte zu verfolgen (Burkhart, 2016, S. 180).

Burkhart (2016, S. 207) betont, dass Mitarbeitende der Generation Y bei all dieser Freiheit
(Homeoffice, Teams, alleine...) lernen miissen, unternehmerisch zu denken und sich selbst fiih-

ren zu kénnen.
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3.6.2 Generation Z

Die Generation Z wird von der Generation Y im Jahrgang 1995 getrennt. In dieser Arbeit
werden die Geburtenjahrgénge 1995 bis 2010 (> 1995 und < 2010) der Generation Z zu-
geordnet, damit auch hier ein Vergleich mit den Erwerbstdtigen nach Wirtschaftsabschnitt und
Altersgruppe geméss BfS méglich ist.

Digitalitéit: Die Generation Z ist von Geburt an digital. Sie sind die Digital Natives 2.0 oder
auch Social Media Natives. Das Internet ist nicht mehr wegzudenken. Jeder und alles ist ver-
netzt. Diese Generation kennt es gar nicht anders, weil das Internet schon immer da war. Die
daverhafte Nutzung digitaler Medien hebt Raum- und Zeitgrenzen auf (Maas, 2019, S. 9,37).
Das Smartphone ist iiberlebenswichtig und durchdringt alle Lebensbereiche, wird quasi «zur
dritten Hand» (Maas, 2019, S. 37,53; Shell, 2019, S. 30,322). Es wird fir Kommunikation
(Messengerdienste, soziale Medien), Unferhaltung (Musik, Streaming, Gamen) oder zur Infor-
mationssuche eingesetzt (Shell, 2019, S. 30). Handy, Wi-Fi und Akku sind neue Grundbediirf-
nisse dieser Generation (Maas, 2019, S. 37).

Instant: Ein Bedirfnis will sofort befriedigt werden. Wer jemanden kontaktieren méchte,
schreibt sofort. Wer einen Film schaven méchte, streamt diesen. Die Lieferung der Ware muss
sofort erfolgen («Same-Day-Delivery»). Das entspricht dem Zeitgeist. Hochgeladene Bilder be-
kommen sofortiges Feedback. Generation Z ist deshalb auch ungeduldiger (Maas, 2019, S.
39,52).

Freiheit / Multioptionalitiit: Generation Z hat viele Méglichkeiten, sich zu entfalten. Wie fir
Generation Y bedeutet dies die Qual der Wahl - sie missen sich entscheiden. Aus diesem
Grunde ist Verbindlichkeit kein Ziel, sondern eine Herausforderung. Verbindlich zu sein lgsst
ndmlich 1000 Optionen auf wenige schrumpfen (Maas, 2019, S. 30,39).

FOMO: Generation Z ist skindig auf der Laver, um nichts zu verpassen. Diese Angst nennt sich
FOMO: Fear of missing out (Maas, 2019, S. 9). Gemass Shell Jugendstudie 2019 (2019, S.
31) haben knapp 50% Angst etwas zu verpassen, wenn sie nicht stdndig online sind. Genera-
tion Z ist stark visuell geprdgt und kann Inhalte schnell fillern und beurteilen (Maas, 2019, S.
39-41).

Wie bei Generation Y spielt Sharing Economy ebenso eine Rolle (gfs.bern, 2018, S. 30-31).
Leben: Generation Z will das Leben geniessen. Lebensgenuss ist wichtiger als Fleiss und Ge-
horsam, wobei die Shell Jugendstudie sagt, dass Fleiss und Ehrgeiz ebenfalls wichtig sind
(Maas, 2019, S. 22; Shell, 2019, S. 20-33). Ein «aufregendes Leben» zu fihren ist fir Gene-

ration Z wichtiger als fir Generation Y. Bereiche, in denen ein Gefihl der Beeinflussbarkeit
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und Ubersichtlichkeit vermittelt wird, sind besonders wichtig. Hier sind Verireterinnen und Ver-
treter der Generation Z online individualistisch — nur das Besondere z&hlt. Anerkennung kriegt
der, der sich einzigartig vermarktet. Offline sind sie jedoch konservativ. Ausserhalb der sozia-
len Medien wollen sie ein normales Leben fihren. Die Wertvorstellungen der Eltern werden
ibernommen (Maas, 2019, S. 45-54).
Familie: Der Anteil der Jugendlichen, die ein positives Verhdlinis zu den Eltern haben, nimmt
stetig zu. Familie und soziale Beziehungen sind wichtig. Familie bedeutet Sicherheit. Deshalb
orientieren sie sich auch am Lebensstil der Eltern. Weiter wichtig sind bewusste Lebensfihrung,
starkere Achtsamkeit oder der Schutz der Umwelt (Shell, 2019, S. 20-33). So gehen Jugendli-
che aufgrund Sorgen um die Zukunft betreffend Umweltschutz auf die Strasse (z.B. «Fridays for
future») (Shell, 2019, S. 314).
Arbeitsleben: Es ist selbstverstandlich, dass Arbeitgeber der Generation Z das bieten, was sie
erwarten. Freizeit und Beruf sollen im Gleichgewicht sein. Dabei wollen sie die Arbeit nicht
nach Hause nehmen (Work-life-Separation). Sie wollen feste Strukturen und klare Arbeitszeiten
(Maas, 2019, S. 68). Der Job muss gefallen, spannend sein und Spass machen (gfs.bern,
2018, S. 15; Maas, 2019, S. 21). Die Atiraktivitat des Arbeitgebers wird durch das Arbeits-
klima und nicht durch Homeoffice oder Innovativitat bestimmt (gfs.bern, 2018, S. 24; Maas,
2019, S. 26). Nach dem Credit Suvisse Jugendbarometer (2018, S. 28) kommen bei den Ju-
gendlichen mittelgrosse, national verankerte Unternehmen besonders gut an, welche

e fir die Schaffung von neuen Arbeitsplatzen bekannt sind

o als gute Arbeitgeber fiir die eigene Belegschaft wahrgenommen werden

e in die Forschung und Innovation nachhaltiger Produkte investieren
Der Arbeitgeber soll Platz fir Kreativitat bieten, denn Generation Z will die eigene Fantasie
und Kreativitat entwickeln (Shell, 2019, S. 20-33).
Generation Z ist gut ausgebildet und selbstbewusst. Eine Fihrungsposition kommt von allein
und ohne grosse Anstrengung. Sie wollen etwas leisten, wollen dafiir aber wertgeschatzt wer-
den und lassen sich durch einen harschen Windhauch schnell vertreiben. Sie will den Ar-
beitsalltag teilen und mit anderen zusammenarbeiten. Teamarbeit kommt den Generation Z-
Zugehérigen deshalb entgegen, weil sie nicht persénlich zur Verantwortung gezogen werden
kann, wenn als Team ein Fehler begangen wird {Maas, 2019, S. 48,93-96).
Netzwerk: Nebst guter Ausbildung (gfs.bern, 2018, S. 15) ist es der Generation Z wichtig,
die richtigen Leute zu kennen. Aktives Netzwerken gilt als Schlissel fir das eigene Vorwarts-

kommen (Shell, 2019, S. 64). Das Bewusstsein fir lebenslanges Lernen ist bei der Schweizer
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Jugend breit verankert (gfs.bern, 2018, S. 15). Eigenverantwortlichkeit und Unabhéngigkeit
sind wichtige Werte der Jugend. lhnen ist es deshalb auch wichtig, méglichst viel von der Welt
zu sehen (gfs.bern, 2018, S. 15; Shell, 2019, S. 20-33).

3.6.3 Vergleich der Generationen

Sowoh| Generation Y als auch Generation Z schatzen Kreativitdt, Zusammenarbeit und méch-
fen Freiraum, um eigene Ideen zu verwirklichen (Burkhart, 2016; gfs.bern, 2018; Maas,
2019; Shell, 2019). Nach Maas (Maas, 2019) stellt Verbindlichkeit jedoch eine Herausforde-
rung dar. Deshalb scheinen insbesondere Vertreter der Generation Z Mithe mit Terminzusagen
zu haben; sie kdnnten ja etwas verpassen. Diese Angst etwas zu verpassen nennt sich «Fear of
missing out» (Maas, 2019; Shell, 2019). Generation Y und Z ist Zusammenarbeit, Vernetzung
und den Arbeitsalltag zu teilen wichtig. Dabei sind digitale und fluide Vernetzungsméglichkei-
fen attraktiver als feste, institutionalisierte Strukturen. Situative Projekte, Gruppen ohne Struktu-
ren und Arbeitstatigkeit in Eigenverantwortung sind inferessanter als Parteien, Vereine oder
Unternehmen (gfs.bern, 2018, S. 40). Weiter wird Aktives Netzwerken und die richtigen Leute
zu kennen als wichtig erachtet, um im Beruf voranzukommen. Der Generation Z scheinen zu-
dem Bereiche wichtig zu sein, wo eine Beeinflussbarkeit méglich ist. Ebenfalls wichtig scheinen
ein flexibles Arbeitsumfeld mit Teilzeit, Homeoffice und Gleitzeiten, stehen geméss Credit Suis-
se Jugendbarometer 2018 (gfs.bern, 2018, S. 23) jedoch klar nicht an erster Stelle. Jedoch
scheint das Smartphone bei der heutigen Jugend an Bedeutung zu gewinnen (gfs.bern, 2018).
Ein zusammenfassender Vergleich der Generationen Y und Z und ebenfalls der Generation X

zeigt Tab. 15 auf.

Tab. 15: Vergleich der Generationen

Merkmale Generation X Generation Y Generation Z
Jahrgiinge > 1965 und < 1980 > 1980 und < 1995 > 1995 und < 2010
Merkmale streben nach hohem Lebensstan- Halbwertszeit von Wissen, Aufregendes Leben fishren,

dard, Eltern beide berufstétig,
haben Arbeitslosigkeit bei sich
oder in néherem Umfeld erlebt

Sharing Economy (nutzen statt
besitzen), Multioptionalitét,
skiindig Angst eine falsche Ent-
scheidung getroffen zu haben,

materieller Uberfluss, kontinuierli-

ches Anpassen an neue Bedin-
gungen, streben nach kollektiver
Zusammenarbeit

FOMO (Fear of missing out},
streben nach hohem Lebensstan-
dard, Verantwortung als Team,

Fantasie/Kreativitét, Instant:

Bediirfnisse sofort befriedigen,
visuell geprdgt, Inhalte fillern und
beurteilen, Orientierung am
Lebensstil der Eltern, Ungewiss-
heit: Alles éndert sich unfassbar
schnell, Eltern sind eher Bera-
ter/Coach staft Erziehungsbe-
rechtigte
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Merkmale

Generation X

Generation Y

Generation Z

Bereiche, wo ein Gefihl der
Beeinflussbarkeit/ Ubersichtlich-
keit vermittelt wird, sind extrem

wichtig

Werte

Individualismus, Pragmatismus,

Leistungsorientierung, Produktivi-

tét, Gegenleistung, Autonomie

Kritisch hinterfragen, feedback-
siichtig, Sinnsuche, freiheits-
liebend, Vemetzung, Selbstver-
wirklichung

Fahigkeiten entfalten, gut ausge-
bildet, Lebensgenuss, Unabhéin-
gigkeit, ungeduldig, selbstbe-
wusst, leistungsorientier, stcirkere
Achtsamkeit

Im Arbeitsleben

Bekleidet einen Grossteil der
Management—Posiﬁonen

Flexibles Arbeiten & Home
Office, Sabbatical, mehr Zu-
sammenarbeit statt Abteilungs-
denken

Wollen mit “Besties” arbeiten
und Arbeitsalltag ,sharen”,
lassen sich nicht alles bieten,
empfindlich, schnell verireiben,
Aktives Netzwerken, die richti-
gen Leute kennen

Anforderungen an
den Job

Work-life-Balance: Geniigend
Freizeit neben dem Beruf

Work-Life-Blending: Verschmel-
zung, wobei beides im Gleich-
gewicht sein soll /

Mehr Zusammenarbeit als Abtei-

lungsdenke / Arbeit muss Spass

Work-life-Separation: Arbeit
nicht nach Hause nehmen
Arbeitsklima / Arbeitgeber biefet

Dinge, die sich Z’ler wiinschen

machen
Fihrungskraft Grossteil der Management- Wollen einen guten Chef haben, | Wollen einen guten Chef haben,
Positionen durch X'ler bekleidet auf Augenhdhe Fihrungsposition kommt von
alleine ohne grosse Anstrengung
Arbeitszeit Work-Life-Balance Weniger Arbeiten, um eigene Klare Arbeitszeiten
Ideen zu verwirklichen
Digitalitit PC, E-Mail, Mobiltelefon Digital Natives: Aufgewachsen Social Media Natives: Handy,

/ Kindheit und Jugend durch
Medienrevolution gepragt:
Videorekorder, Walkman

mit Intemet und Smartphone /
Internet, TV, Social Media,

Plattformen wie Youtube oder
Linkedin, Digitales Lernen

(MOOC)

Wi-Fi und Akku als neues
Grundbediirfnis / ,Echtzeit-
Generation” / Smartphone ist
iberlebenswichtig/ Addictive
Design: Instant Feedback, Likes
- Dopamin / Whatsapp, Insta-
gram, Tiktok

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an (Burkhart, 2016; gfs.bern, 2018; Lussi vu. a.,
2019b; Maas, 2019; Mangelsdorf, 2015; Oertel, 2014; Shell, 2019)

Die 2019 im Band 2 verdffentlichte Young Adult Survey Switzerland (Lussi, Gassmann, &

Huber, 2019a, S. 109-110) zeigte bei den Werten sprachregionale und geschlechterspezifi-

sche Unterschiede auf. Innerhalb der Sprachregionen sind die Werte stabil geblieben. Die

sprachregionale Unterscheidung ist ein kulturelles Unterscheidungsmerkmal. Bei Kultur handelt

es sich um ein Konstrukt, das sich immer auf Menschen bezieht. Jeder Mensch in dieser Grup-

pe teilt die gleichen Normen und Werte (Uehlinger, 2017, S. 23).

Bei der ausgewdhlten Literatur wurden empirische Untersuchungen durchgefihrt, jedoch mehr-

heitlich nur mittels deskriptiver Statistik ausgewiesen. In den Resultaten fehlt die statistische Sig-

nifikanz. Weil auch die Aussagen nicht mehrfacht validiert wurden in der Literatur, schwingt
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hier auch ein gewisser Grad an Behauptungen mit. Schréder (2018, S. 473-475,490-491)
kritisiert die Methodik der Generationenforschung. Befragungen wie die Shell Jugendstudie
verfolgen Einstellungsverénderungen aufeinander folgender Jugendkohorten. Nach Kontrolle
von Periodeneffekten verschwinden diese wieder: Einstellungsverdnderungen heben sich kaum
von der Gesamtgesellschaft ab. So kann auch das jeweilige Lebensalter gewisse Einstellungs-
unterschiede erkldren. Bisher wurde lediglich vermutet, dass weithin genutzte Generationseti-
ketten etwas mit realen Einstellungsunterschieden zu tun haben, konnte jedoch empirisch nicht
nachgewiesen werden.

Aus diesem Grunde erfolgt eine eigene Primdrerhebung basierend auf der aus der Literatur

hergeleiteten Hypothesen. Mehr zur Methodik findet sich im Kapitel 4.

3.7 Hypothesen
Forschungsfrage: Welche Ansdtze/Modelle/Methoden gibt es fir die
, der den , um in einer schnell-

lebigen zu sein?

Hypothesen
Der VUCA-Welt (Volatilitat, Unsicherheit, Komplexitat, Ambiguitat) ist mit Agilitat (Fle-

xibilitat, Anpassungsfahigkeit, Offenheit) im Innovationsprozess zu begegnen.

Viele Autoren stellen fest, dass sich Unternehmen anpassen missen, um zukinftig und langfris-
tig erfolgreich zu sein (Gassmann & Granig, 2013; Link, 2014; Schuh vu. a., 2017; Smolinski
& Gerdes, 2017; Trott, 2017). Die Uberlebensfahigkeit einer Firma ist davon abhdngig, wie
gut ihre Anpassungsfdhigkeit an Verdnderungen der Umwelt ist (Link, 2014, S. 69; Trott,
2017, S. 248). Das Fraunhofer Institut {2017, S. 3) nennt Agilitdt und Mut als wesentliches
Erfordernis, weil Produkterfolg schwieriger denn je vorherzusagen ist. Agil zu arbeiten und
Kreativitat auszuleben werden innerhalb der Organisation wichtiger, um zukiinftige Markt
chancen zu erkennen (Lewrick u. a., 2018). Weiter genannt werden ein gewisses Mass an
Flexibilitat in den Prozessen und die Féhigkeit, externe Partner in den Innovationsprozess ein-
zubinden, um Innovationen schneller auf den Markt zu bringen (Link, 2014, S. 69,72; Schuh
u. a., 2017, S. 3). Hieronymi ging im SCIL Arbeitsbericht 25 der Universitét St. Gallen (2016,

S. 18) davon aus, dass Methoden mit iterativen Vorgehensweisen zukiinftig eine gréssere Ver-
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breitung erfahren werden. Dies zeigt sich auch anhand der Literaturrecherchen. In neuverer
Literatur werden vermehrt iterativ-inkrementelle  Methoden genannt  [vgl. Tab. 1:
Zusammenstellung der recherchierten Ansatzen/Modellen/Methoden fiir Gestaltung eines
Innovationsprozesses auf Seite 12). lterative und experimentelle Innovationsansatze sind erfor-
derlich, um eine potenzielle Innovation zu erforschen und zu entwickeln (Gartner, 2019). Es
gibt viele Ansatze, jedoch kein Standardmodell, was fir alle Unternehmen und Anwendungs-
falle passt. Je nach Situation haben verschiedene Modelle ihre Berechtigung (Link, 2014, S.
70).

Der Generation Y und Z zugehérige Personen fiihlen sich im Gegensatz zur Generati-
on X wohler in der kreativen «Wolkenphasen» des Innovationsprozesses, jedoch weni-

ger in den strukturierten «Bausteinphasen».

Der Innovationsprozess wird nach Gassmann und Granig (2013, S. 22-24) und Link {Link,
2014, S. 65) zweigeteilt. Die erste Phase («Wolkenphase» oder «Fuzzy Front Ends) ist durch
eine hohe Ungewissheit des Problem- und L&sungsraums geprégt, weshalb hier v.a. Kreativitat
gefordert ist. Die Umsetzungsphasen sind klar strukturierbar, wodurch der Bedarf an Kreativitét
abnimmt und die Umsetzung und damit verbundene Disziplin an Bedeutung gewinnt. Agil zu
arbeiten und sich kreativ auszuleben werden innerhalb der Organisation wichtiger, um zukiint
tige Markichancen zu erkennen (Lewrick u. a., 2018). Die Umsetzung ist jedoch straffer zu
fihren: «Kreativitit zum falschen Zeitpunkt ist schéadlich fir das Projekts (Gassmann & Granig,
2013, S. 22).

Sowohl| Generation Y als auch Generation Z schétzen Kreativitdt, Zusammenarbeit und méch-
fen Freiraum, um eigene Ideen zu verwirklichen (Burkhart, 2016; gfs.bern, 2018; Maas,
2019; Shell, 2019). Nach Maas (Maas, 2019) stellt Verbindlichkeit jedoch eine Herausforde-
rung dar. Deshalb scheinen insbesondere Vertreter der Generation Z Mithe mit Terminzusagen
zu haben; sie kénnten ja etwas verpassen (Maas, 2019; Shell, 2019). Dies fihrt zur Annah-
me, dass sich Vertreterinnen und Vertreter der Generation Y und Z sich aufgrund der Werte-
Ubereinstimmung in den kreativen Phasen wohler fishlen als in den Phasen, wo Disziplin erfor-
derlich ist, was sich an einer hsheren Bewertung der Aussagen im Bereich «Kreativi-

tat/Freiheits manifestieren sollte.
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Wenn der Arbeitgeber ein offenes Okosystem (Netzwerk aus Mitarbeitenden der Fir-
ma, Kunden, Lieferanten, Partnern...) unterhdlt, dann werden mehr ProduktIdeen ein-

gebracht.

Viele Auforen beschreiben Vorteile bei der Offnung des Innovationsprozesses (Open Innovati-
on) (Burkhardt u. a., 2018; Gassmann & Granig, 2013; Lewrick u. a., 2018; Schoeneberg,
2014; Smolinski u. a., 2017). Open Innovation kombiniert inferne und externe Ideen zu neuven
Produkten, neuen Architekturen und neuen Systemen (Chesbrough, 2011, S. 68-69). Beispiele
fir firmenibergreifende, offene Ansdize sind Ideenwettbewerbe, Crowdsourcing, Co-Creation
oder Open Innovation Communities (Innovationsnetzwerke) (Chesbrough, 2011, S. 69-70;
Gassmann & Enkel, 2005, S. 8; Gassmann & Granig, 2013, S. 114-118). Solche ibergrei-
fenden Netzwerke scheinen der Generationen Y und Z entgegen zu kommen, da ihnen Zu-
sammenarbeit, Vernetzung und den Arbeitsalltag zu teilen wichtig sind. Weiter wird aktives
Netzwerken und die richtigen Leute zu kennen als wichtig erachtet, um im Beruf voranzukom-
men. Der Generation Z scheinen zudem Bereiche wichtig zu sein, wo eine Beeinflussbarkeit
méglich ist (Maas, 2019, S. 34). Die Vermutung ist, dass diese Eigenschaften von Generation
Y und Z bei offenen, iibergreifenden Netzwerken ausgelebt werden, wodurch mehr Ideen in

den Innovationsprozess gespiesen werden.

Das Smartphone hat fir die Generation Z einen hdheren Stellenwert im Innovations-
prozess als fir die anderen Generationen.

Das Smartphone scheint bei der heutigen Jugend an Bedeutung zu gewinnen (gfs.bern, 2018).
Insbesondere fir die Generation Z scheint das Smartphone zur dritten Hand zu werden und
alle Lebensbereiche zu durchdringen (gfs.bern, 2018; Maas, 2019; Shell, 2019). Handy, Wi-
Fi und Akku stellen die neven Grundbedirfnisse dieser Generation dar (Maas, 2019).
Es geht darum herauszufinden, ob das Smartphone fir die Generation Z auch im Unterneh-

mensalltag, insbesondere wenn es um Innovation geht, einen hdheren Stellenwert besitzt.
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4 Methodische Vorgehensweise
Das dieser Arbeit zugrunde liegende methodische Vorgehen ist in Abb. 15 schematisch darge-
stellt. Das Vorgehen entspricht einem Build-Measure-Learn-Durchlauf nach Eric Ries. Bevor es in
die Hypothesenbildung geht, wird eine Literaturrecherche mit Inhaltsanalyse durchgefihrt:

e Schwerpunkt 1: Generationen und ihre Wertvorstellungen

o Schwerpunkt 2: Innovation

Frcceboq:ﬂ entwerfen,
Stichprobengrésse bestimmen,

¢ Generationen und

hre Wer .I|ur.ch Kanal dc inieren
* Was he oveions

nnovation =13 “cr'mnr

-> was gbt es wred 5¢
Formu lerung von
Hypothesen aufgrund
Recherche

*

Fragebogen

Vorgehen

MEASURE

Umfrage durchfohren

* Validierung der
Hypothesen

* Reflexion Prozesse
. Ende * Ausblick

Abb. 15: Methodisches Vorgehen

Datenauswertung,
Informationsgewinnung

Es geht darum herauszufinden, was heute iiber die Generationen bekannt ist und was es punk-
fo Innovation an bestehenden Praktiken gibt. Danach erfolgt ein Mapping der Werivorstellun-
gen der einzelnen Generationen zu den aus der Literatur bekannten Innovationsansdtzen. Da-
rauf basierend werden Hypothesen gebildet, die im Rahmen dieser Arbeit validiert werden.
Die Validierung soll zweigeteilt erfolgen:

1. Bewertung der Modelle hinsichtlich Eignung in einer VUCA-Welt anhand Literatur

2. Umfrage bei Mitarbeitenden, die bei einem Schweizer Softwarehersteller angestellt

sind (Sicht Arbeitnehmer)
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4.1 Forschungsmethode

Als Datenerhebungsmethode wird eine Umfrage bei Mitarbeitenden von Schweizer Soft-
wareherstellern durchgefihrt.

Die Uberpriifung der in Kapitel 3.7 aufgestellten Hypothesen geschieht wie folgt:

Die erste Hypothese wird durch eine Literaturbewertung mit Nutzwertanalyse, die weiteren

werden anhand einer Umfrage bei Schweizer Softwareherstellern geprift.

Goestiitz! aul *  Quanhmalive . rastitzt aul dan «  Zufallsstichprobe

Sondlarsdhung 5

eot Hilfe aun
boibe

oktuellon +  Schaweballyysier

Forschungsstand

um e
4

Abb. 16: Forschungsdesign

4.2 Umfrage

Der Fragebogen ist ein quantitatives Datenerhebungsinstrument, das nach Meier et al (Meier,
Polfer, & Ulrich, 2019, S. 58) als Allround-Erhebungsinsirument bezeichnet werden kann.
Quantitative Methoden liefern exakte quantifizierbare Ergebnisse und bieten die Maglichkeit,
mit geringerem Aufwand und damit Kosten viele Teilnehmer zu erreichen. Sie bieten eine grés-
sere Obijektivitat aufgrund der Vergleichbarkeit der Ergebnisse. Zu den Nachteilen zahlt, dass
aufgrund der Standardisierung keine Flexibilitat méglich ist, die Ursachen nicht erforscht wer-
den und beispielsweise keine Verbesserungsvorschldge erhalten werden kénnen (Winter,
2000). Mayer empfiehlt, vor der eigentlichen Befragung ein Pretest durchzufihren, um die
Verstandlichkeit und Vollstandigkeit des Fragebogens zu testen (Mayer, 2013, S. 59).

4.2.1 Fragebogen zur Validierung der Hypothesen
Der Aufbau des Fragebogens orientiert sich an folgender Struktur:
1. Einstieg in den Fragebogen = nennt Verwendungszweck, Anonymisierung (Datenschutz)
2. Einleitungsfrage - einfache Frage als Einstieg
3. Hauptteil des Fragebogens
4. Schlussteil > Frage nach den relevanten demographischen Angaben
5

. Danksagung fiir die Teilnahme
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Dabei wird darauf geachtet, dass der Fragebogen die Befragten méglichst wenig belastet. Die
empfohlene Umfragedaver betragt nach Meier et al 8-15 Minuten (Meier u. a., 2019, S. 68-
69). Die vorliegende Umfrage wird mit dem Tool «Surveymonkey» durchgefihrt. Anhand der
erfassten Fragen hat Surveymonkey eine Umfragedauer von 7 (ohne optionale Fragen) bis 10
(mit optionalen Fragen) berechnet. Aus dem Pretest hat sich bei der vorliegenden Umfrage eine
Daver von 8-10 Minuten herauskristallisiert, wodurch die Umfrage im empfohlenen Rahmen

liegt. Der Fragebogen ist im Anhang 7.5 «Fragekatalog der Umfrage» ersichtlich.

4.2,2 Stichprobe

Gemdass Beschdftigungsstatistik des Bundesamts fir Statistik (Bundesamt fir Statistik, 2020)
waren per viertem Quartal 2019 im ICT-Sektor (NOGA-Code 62/63 «Informationstechnologi-
sche und Informationsdienstleistungen») 100’000 Personen beschaftigt. Es ist jedoch unklar,
wie viele Beschaftigte davon bei einem Softwarehersteller arbeiten; eine Liste mit Namen liegt

ebenfalls nicht vor.

Wirtschaftsbranchen
Abschnitte und Abteilungen 2019
o o o
58-60 Verlagswesen, audiovisuelle Medien und Rundfunk 243 241 242 236
"6 Telekommunikation 275 269 267 267
62-63 Informationstechnologische und Informationsdienstl. 94 6 947 992 1000

Da keine genaveren Angaben zur Grundgesamtheit der Zielgruppe (Liste der Beschdaftigten,
die bei Schweizer Softwarehersteller arbeiten) vorliegen, kann keine reine Zufallsstichprobe
gezogen werden. Aus diesem Grunde wird auf das Schneeballsystem zuriickgegriffen.
Schneeballsystem bedeutet, dass der Fragebogen an bekannte und erreichbare Personen ge-
schickt wird, mit der Bitte, diese ihrerseits wieder an bekannte und in Frage kommende Perso-
nen weiterzuleiten. Dadurch nehmen immer mehr Personen an der Umfrage feil, obwohl am
Anfang mit nur wenigen gestartet worden ist. Dieses Stichprobenverfahren setzt voraus, dass
die Personen der Zielgruppe miteinander verbunden sind. Ausserdem ist zu beachten, dass es
durch das Schneeballsystem zu Antwortverzerrungen kommen kann, da die Testpersonen auf
grund nicht steverbarer Aspekte untereinander vernetzt sind (Meier u. a., 2019, S. 76).

Meier et al (Meier u. a., 2019, S. 75) schlagen eine minimale Stichprobengrésse von rund 60
bis 80 vor. Je grésser die Stichprobe ausfallt, desto skirker néhert sie sich dem wahren Wert

der Grundgesamtheit an (Mayer, 2013, S. 65; Meier v. a., 2019, S. 75).
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4.2.3 Auswahl Teilnehmende und Kanal

Da Personen aus dem ICT-Sektor und der Generation Y und Z erreicht werden sollen, wird eine
Online-Umfrage durchgefihrt (siehe auch «Kommunikationsmittel» im Kapitel 3.6). Diese Um-
frage wird in sozialen Netzwerken (Facebook, Linkedin, XING, Yammer firmenintern) sowie an

direkt bekannte Kontakte bei Softwareherstellern resp. Bildungsinstituten per E-Mail verschickt.

4.2.4 Durchfihrungszeitravm
Die Untersuchung wurde im Zeitraum vom 08. April 2020 bis zum O1. Mai 2020 durchge-

fihrt. Die Online-Umfrage wurde in diesem Zeitraum 115-mal abgeschlossen.

4.3 Datenauswertung

Die Auswertung erfolgte mit Excel 365. Dazu wurden die erhobenen Daten in ihrer Rohform
exportiert und gepriift. Alle 115 Teilnehmende haben die Umfrage komplett abgeschlossen.
Von den 115 Antworten arbeiten 103 bei Softwareherstellern, wobei aus der Generation Y
und Z insgesamt 69 (60 von Softwareherstellern) Beantwortungen eingegangen sind. Da erste
Analysen zeigten, dass die Antworten von nicht bei SW-Herstellern arbeitenden Personen zum
anndhernd gleichen Ergebnis fihren (vgl. dazu Zusatzdokument mit den Auswertungen), wur-
den auch diese in der Gesamimenge beriicksichtigt.

Fir die Auswertung wurden die Antworten zu den einzelnen Fragen auf ihre Zahlenwerte ge-
mappt. Die Daten wurden zuerst deskriptiv ausgewertet, wobei Mittelwerte und Standardab-
weichung fir die einzelnen Variablen der Generation X, Y und Z berechnet wurden, um Aus-
sagen zur Altersverteilung, den Erwartungen und Anspriichen der Untersuchung zu freffen
(Meier u. a., 2019, S. 79). Durch einen Vergleich der Mittelwerte zwischen den Generationen
konnten die gréssten Unterschiede ausgemacht werden. Diese wurden in Excel mit einem
Zweistichproben t-Test auf ihre Signifikanz geprift. Je nach Ergebnis des vorgéngig durchge-
fihrten Levene-Tests' wurde der Zweistichproben tTest mit gleichen oder unterschiedlichen
Varianzen angewendet (Matthdus & Matthdus, 2016, S. 396ff). Bei hypothetisch abhdngigen
Variablen (vgl. Hypothese 3) erfolgte die Auswertung einerseits deskriptiv, andererseits wurde
zur Uberprifung der Korrelationskoeffizient nach Pearson und der Rangkorrelationskoeffizient
nach Spearman berechnet (Matthdus & Matthaus, 2016, S. 1811f,407H). Das Signifikanzni-
veau wurde bei 95% festgelegt.

17 1n Excel gibt es keine Funktion fiir den Levene-Test. Dieser wurde von Hand berechnet, um herauszufinden,
ob die Varianzen in den Gruppen gleich oder ungleich verteilt waren. Siehe auch:
https://www.bjoernwalther.com/levene-test-in-excel-durchfuehren/, abgerufen am 31.05.2020
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4.4 Gitekriterien
Gitekriterien der quantitativen Forschungsmethode miissen eingehalten werden, um aussage-
kraftige und wissenschaftlich fundierte Ergebnisse zu erhalten. Meier et al (2019, S. 85-88)

nennen folgende Giitekriterien:

Objektivitiit Obijektivitat kann durch eine ausgeglichene Stichprobenziehung,
wertneutrale Frageformulierung und ausgeglichene Antwortmég-
lichkeiten erreicht werden, damit die Unabhdngigkeit von der
persdnlichen Meinung des Forschenden gewdahrleistet ist.

«  Stichprobe durch Schneeballsystem und Zustellung an
Softwarehersteller kaum beeinflussbar. Frageformulierung
und Antwortmdglichkeiten des stand. Fragebogens wurden
in Pretest geprift

Reliabilitat Reliabilitat (Verlasslichkeit) sagt aus, dass es bei einem wiederhol-
ten Anwenden des standardisierten Fragebogens unter denselben
Bedingungen zum selben Ergebnis fihren soll. Fragen des stan-
dardisierten Fragebogens sollten deshalb méglichst verstandlich
und eindeutig sein.
¢ Frageformulierung und Antwortméglichkeiten wurden in
Pretest geprift

Validitiit Inhaltsvaliditdt: Das Messinstrument muss das messen, was es zu
messen vorgibt
@/« Schwierig iberpriifbar, da auch korrekt formulierte Fragen
es trotzdem verfehlen, eine inhaltlich giiltige Aussage zu
einem theoretischen Begriff abzugeben. Sollte dadurch
erreicht sein, dass der Fragebogen auf Basis ausfihrlicher
Literaturrecherche erstellt wurde.

Externe Validitat {Reprdsentativitat): Befasst sich damit, inwieweit

sich die Ergebnisse der Untersuchung verallgemeinern lassen

X aus zeitlichen Griinden nicht méglich

58



Methodische Vorgehensweise

4.5 Fazit

Eine Herausforderung war es, die aufgestellten Hypothesen in die Fragestellungen der Umfra-
ge zu ibersetzen. Da einige der Fragen auf die Eigensicht (Ich-Perspektive) abzielten, ist die
soziale Erwiinschtheit zu beriicksichtigen. Das bedeutet, dass ein ltem nicht mit der eigentlich
zutreffenden Antwort der Person, sondern in der Annahme beantwortet wird, dass sie so den
sozialen Normen entspricht (Spekirum.de, o. J.). Weiter sind Suggestiviragen zu vermeiden.
Aus diesem Grunde wurde versucht, die Fragen so neutral wie méglich und aus Fremdsicht
(«andere wiirden sagen», «ich bin bekannt dafiir») zu stellen. Weiter wurde nach Fertigstellung
des Fragebogens ein Pretest durchgefilhrt, um die Durchgdngigkeit der Umfrage, das Ver-
standnis der Fragen und Antwortméglichkeiten sowie die Dauer zu prifen. Dadurch konnte
wertvolles Feedback gewonnen und die Umfrage an gewissen Stellen angepasst werden. Aus
dem Pretest konnte die von Surveymonkey errechnete Dauer bestétigt werden. Der Median
liegt bei 8min 18s, somit im Rahmen von 8-10 Minuten.

Der urspriinglich angedachte Umfragezeitraum musste um zwei Wochen verléngert werden,
um die von Meier et al (Meier u. a., 2019, S. 75) vorgeschlagene Mindestgrésse der Stich-
probe von 60 Probanden der Generation Y und Z zu erreichen, die bei einem Softwareherstel-
ler arbeiteten. Abgesehen davon, dass die Teilnehmenden die Umfrageergebnisse erhalten
kénnen, erhielten sie keine Kompensation. Die Vorgehensweise war insofern erfolgreich, dass
die Daten zur Beantwortung der Hypothesen erlangt werden konnten. Die erhaltenen Antwor-
fen waren qualitativ gut, sind aufgrund der Einschrankung auf Softwarehersteller jedoch knapp
ausgefallen. Eine offenere Formulierung des Forschungsfokus und erst nachgelagerte Filterung
hatte vielleicht zu mehr Antworten gefihrt. Durch die initial gewdhlte Einschrankung kénnten so
Antworfen entgangen sein. Die zweite Hypothese hatte vielleicht auch durch Regler-Fragen mit
gegensdtzlichen Adjektiven (analog bestimmter Persanlichkeitstests) Gberpriift werden kénnen,
was allerdings schwierig sein kénnte. Aufgrund fehlender Zeit konnte die Nutzwertanalyse
nicht durch weitere Probanden gegengepriift werden, wodurch sie alleine an die Einschatzung

des Autors gebunden ist.
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In diesem Kapitel werden die Studienergebnisse aufgefihrt. Im ersten Unterkapitel wird basie-
rend auf den in Kapitel 3 beschriebenen Innovationsanséatze mittels Nutzwertanalyse auf ihre
Eignung in einer VUCA-Welt gepriift. Ab dem zweiten Unterkapitel werden die Ergebnisse der

Primarerhebung aufgefihrt.

5.1 Innovationsprozess in der VUCA-Welt
Wie im Kapitel 3.7 erwdhnt, dndern sich die Spielregeln und Unternehmen missen sich und
ihre Innovationsanstrengungen anpassen, um weiterhin erfolgreich zu sein (Gassmann &
Granig, 2013, S. 13). Die Uberlebensfahigkeit einer Firma ist davon abhdngig, wie gut ihre
Anpassungsfahigkeit an Verdnderungen der Umwelt ist (Link, 2014, S. 69; Troft, 2017, S.
248). Nach Hieronymi (2016, S. 18-19) scheinen eine Reihe von Ansdtzen zu VUCA zu pas-
sen. Es stellt sich die Frage, welche der in Kapitel 3.2 beschriebenen Innovationsansatzen
resp. -modellen sich eignen, um in einer schnell-lebigen VUCA-Welt innovativ zu sein. Dazu ist
der  VUCA-Welt

Eine Strategie liefert wiederum das amerikanische Militdr:

kann.

es werden

notwendig zu  wissen, wie begegnet

«[...] must the [Nation's] strategic and how strategy is formulated. As

well, they must the environment and multiple cultures in which they will oper-
ate, the competencies they must develop, and the tasks they must perform. Bringing the
sum of their intellect and experience to bear, they must conceive a positive vision of the
future and work towards those stated ends by developing policies and strategies that al-
low the of the corresponding ways and means. In short, strategic lead-

ers must succeed in an environment marked by volatility, uncertainty, complexity, and

ambiguity (VUCA)» (Gerras, 2010, S. 1).

In der Literatur werden weitere Méglichkeiten genannt, wie VUCA begegnet werden kann:

Tab. 16: Verschiedene Ansdize, wie VUCA begegnet werden kann

(Gerras, 2010, S. 1) (Gabler, 2019b) Rafat u. a., 2017, S. | (Hieronymi, 2016, S.
65) 17-19)

o Vision (Vision) e  Vision (Vision) o Velocity (kirzere und | ¢  Values: Neugierde,

e Understandig (Un- | ¢ Understandig (Ver ginstigere  Entwick- Kreativitat, Begeiste-
derstand the [nations] stehen) lungszyklen, z.B. rungsfahigkeit,  Ge-
strategic vision) o Clarity {Klarheit) durch Prototypen) staltungswillen >

o Clarity/Clear articu- | o  Agility (Agilitat) o Ubiquity (breiterer Fihrung,  Unterneh-
lation  (developing Wertschdpfungsan- menskultur
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(Gerras, 2010, S. 1) (Gabler, 2019b) Rafat u. a., 2017, S. | (Hieronymi, 2016, S.
65) 17-19)
policies [...] that al- satz und Expansion | ¢  Creativity (Kreativitat
low clear articulation) der  Kernkompeten- for den Umgang mit
o  Appreciation (Appre- zen) dieser zunehmenden
ciate the environment o Creativity (neve Verénderung und
> Anpassungsféhig- Kunden & Services Komplexitét)
keit an neue Gege- auf neven Kandlen | o  Culture (Feedback-,
benheiten) und in neuen Mérkten Fehler- resp. Vertrau-
- Diversifikation) enskultur sowie Um-
o Agility  (Flexibilitat gang mit  Wider-
und  Anpassungsfé- sprichlichkeit > Fih-
higkeit als  neues rung)
Selbstbild) e Cooperation: Ge-
meinsam mit anderen
Kooperationsparinern
umsetzen

Die kulturellen Faktoren wie neue Werte oder Feedback- oder Vertrauenskultur sowie klare
Artikulation der Strategie und eine Vision zu haben werden in der Gegeniiberstellung der In-
novationsansdtze nicht beriicksichtigt, weil diese Modell-unabhéngig fir jedes Unternehmen
gelten. Nach Gassmann und Granig (2013, S. 31) ist die Innovationskultur der Schlissel zur
Innovationskraft. Strategie und Kultur wurden in Kapitel 1.3 ebenfalls abgegrenzt. Die Kriterien
Ubiquity (breiterer Wertschépfungsansatz und Expansion der Kernkompetenzen) und Creativity
(neve Kunden & Services auf neuen Kandlen und in neven Markten - Diversifikation) spielen
fir die Bewertung ebenfalls eine untergeordnete Rolle, da diese strategischen Absichten durch
alle Modelle potentiell erfiillt werden kénnen.

Aus Risikominimierungssicht ist es ratsam, den Kunden in den Innovationsprozess miteinzube-
ziehen (IDEO, o. J.). Deshalb wird «Einbezug des Kunden in den Innovationsprozess» als wei-

terer Punkt ergdnzt.

Wie gut sich ein Ansatz in der VUCA-Welt eignet, wird iber eine Nutzwertanalyse ermittelt.
Die Bewertung der einzelnen Kriterien basiert auf den Beschreibungen inkl. Vor- und Nachtei-
len der einzelnen Ansdtze in Kapitel 3.2. Die Nutzwertanalyse ist im Anhang 7.8 ersichtlich.
Fir die Beurteilungen werden folgende Kriterien herangezogen:

1. Agility: Flexibles und schnelles Anpassen an sich gednderte Gegebenheiten

2. Velocity: Erméaglicht kiirrzere und giinstigere Entwicklungszyklen > iteratives Vorgehen

3. Feedback-Schleifen
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4. Cooperation: Gangbare Lésungsansétze kénnen gemeinsam mit Kooperationspartnern
umgesetzt werden

5. Einbezug des Kunden

6. Komplexitit des Modells (je tiefer die Komplexitit, desto héher der Erfillungsgrad

und damit die Bewertung = tiefer ist besser)

Quellen: (Gabler, 2019b; Gerras, 2010, S. 1; Hieronymi, 2016, S. 17-19; IDEO, o. J.; Rafat
u.a., 2017, S. 65)

Die Kriterien werden als gleichwertig befrachtet und somit gleich gewichtet. Wie Abb. 17

zeigt, schneidet Lean Innovation am besten ab.

5.00
4.50
4.00

3.50
3.00
2.50
2.00
1.50
1.00
0.50
0.00

Kombination
von Design

Thinking,
Agile Hybr.ld: Agile Sur\utlolof- Design lean Lean Stqrt-up Open
Stoge Gate Entwicklun Entwicklung +  thefittes- Thinkin Innovation und Agiler Innovation
9 Stage-Gate Modell g Entwicklung
(z.B. nach
Gartner oder
Problem fo...
B Nutzwertanalyse 1.67 3.83 217 3.50 3.83 4.50 4.33 3.83

Abb. 17: Nutzwertanalyse zur Prifung der Eignung verschiedener Anséitze in einer VUCA-Welt

Auf den Platzen zwei und drei folgen:
Platz 2: Kombination von Design Thinking, Lean Startup und Agiler Entwicklung
Platz 3: Agile Entwicklung, Design Thinking, Open Innovation

Stage-Gate und das kombinierte Modell mit Stage-Gate schneiden am schlechtesten ab. Dies
bestatigt die Aussage von Lewrick et al (Lewrick u. a., 2018, S. 314), welche der Meinung
sind, dass Stage-Gate-Modelle mittlerweile Gberholt sind. Putz (Putz, 2018) fihrt hingegen aus,
dass Stage-Gate in der Grobplanung noch Anwendung finden kann, die kreativen Phasen wie
die Entwicklung der Lésung jedoch mit agilen Methoden erfolgen sollte. Neuere Generation
von Coopers Stage-Gate-Prozess sind adaptiver, flexibler und an agile Prozesse angelehnt.

Ausserdem gibt es auch einen Stage-Gate-Ansatz fiir «Open Innovation» (Cooper, 2017).
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5.2 Zusammensetzung der Stichprobe

Von den Umfrageteilnehmenden (n=115) sind 17% weiblich und 83% mannlich. Mit Ein-
schrankung auf bei Softwarehersteller arbeitenden Personen (n=103) andert sich die Verteilung
um 2% auf 15% weiblich, 85% mannlich. Da Softwarehersteller eine Unterkategorie des ICT-
Sekiors darstellen, erfolgt hier noch ein Vergleich mit den Vollzeitdquivalenten des Wirt-
schaftsabschnitts «Informationstechnologische und Informationsdienstl.» (NOGA-Code 62-63).
Gemdass Bundesamt fiir Statistik [BfS] arbeiteten im vierten Quartal 2019 rund 80'600 Manner
und 19'300 Frauven in diesem Wirtschaftsabschnitt, was einer prozentualen Aufteilung von
19% Fraven und 81% Mannern entspricht. Die Umfrageergebnisse ndhern sich der Gesamtheit
der Vollzeitaquivalenten an. Drei der teilnehmenden Personen gehérten zur Generation der
Baby Boomer, 43 zur Generation X, 47 zur Generation Y und 19 zur Generation Z. Yon den
teilnehmenden Personen arbeiteten 12 nicht bei einem Softwarehersteller (Generation X: 3,
Generation Y: 7, Generation Z: 2). Auf Softwarehersteller bezogen (n=103) entspricht die
Teilnahmequote der Generation Y mit 42% exakt dem prozentualen Anteil dieser Generation
an den Erwerbstdtigen im ICT-Sektor (NOGA-Code 62-63). Die grésste Abweichung mit 11%
gibt es bei den Baby Boomers, die in der Umfrage weniger mitgemacht haben. Dafiir ist der
prozentuale Anteil der Umfrageteilnehmenden aus Generation X (+6%) und Generation Z

(+5%) entsprechend héher.

Softwarehersteller Erwerbstiitige ICT-Sektor
n=103 (BfS, 2020}, Angaben in Tausend fir 2019
Generatio
nZz; 18;
iy 11%
Boomer;
Generatio 25: 14%
Z;17; 16% '
Generati Generatio
onY;43; nY;73;
42% 42%
Daten Daten
3% Baby Boomer 14%
39% Generation X 33%
42% Generation Y 42%
16% Generation Z 11%

Abb. 18: Bei SW-Hersteller arbeitende Teilnehmende nach Generation im Vergleich zu den Erwerbstétigen im ICT-
Sekfor
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Es haben somit prozentual mehr Personen der «jiingeren» Generationen teilgenommen. Fir
Vergleiche der Generationen untereinander werden die wenigen Antworten der Baby Boomers
der Generation X zugerechnet. Die Umfrageteilnehmenden sind gut ausgebildet. 75% der 115
Teilnehmenden verfigen Gber einen Abschluss auf Tertigrstufe (Aus- und Weiterbildung an
Hochschulen/Universitaten, Hehere Fachschulen, Berufs- und Hshere Fachpriifungen). Im Ver-
gleich zu den «Ausbildungsstufen der standigen Wohnbevélkerung»'® ist der Anteil der Terti-
arabschlisse in der durchgefihrten Umfrage um 32% hoher. Der Teilnehmerkreis verteilt sich

iber 10 Kantone. Bei vier Antworten war keine Zuordnung méglich.

Verteilung der Teilnehmer nach Arbeitsort, aufgeteilt nach Kanton - gesamt

n=115

Kantone Anzahl
Aargau 42
Luzern 26
Zirich 26
Graubiinden 6
Bern 3
Zug 3
Freiburg 1
Schwyz 1
St. Gallen 1
Schaffhausen 1
Ubrige (Home Office, keine Angabe) 4

Abb. 19: Verteilung der Teilnehmer nach Arbeitsort, aufgeteilt nach Kanton - gesamt

Wie bereits im Kapitel Datenauswertung erwdhnt wurde, werden alle 115 Antworten fir die
Detailbeschreibungen und statistische Prifungen verwendet, da keine grosse Abweichung zwi-
schen den 103 Antworten «SW-Herstellers zur Gesamtheit mit 115 Teilnehmern festgestellt
wurde. Mit 53% haben mehr Personen teilgenommen, welche bei Grossunternehmen mit mehr
als 250 Mitarbeitenden arbeiten als bei KMU (47%). Fir weitere Details wird an dieser Stelle

auf das Zusatzdokument «Datenauswertung zur Masterthesis» verwiesen.

18 https://www.bfs.admin.ch/bfs/de/home/statistiken/arbeit-erwerb.assetdetail.12127222.html, abgerufen am
31.05.2020
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5.3 Kreativitit, Freiheit und Disziplin
Generation Z bewertet sich mit Ausnahme dreier gegenpoliger Fragen (5, 10, 17) tiefer als

die Vertreterinnen und Vertreter der Generationen X und Y. Generation X und Y scheinen dhn-

licher zu sein (vgl. Abb. 20).

Vergleich der Generationen X, Y und Z - gesamt
n=115

00 05 10 15 20 25 3.0 35 40 45 5.0

F3: Ich bin bekannt dafiir, neve Ideen ins Unternehmen IS 4.1 00

einzubringen. d 3.870

F4: Andere wiirden von mir sagen, dass ich gerne auch mal I 4. 400

neve Methoden ausprobiere. e —— /] 106
F5: Altbewdhrte Strukturen/Methoden geben mir Sicherheit I 33.0005(?3
und Orientierung. I  2.876

Fé: Wahrend ich mich mit anderen Menschen austausche, I 3 940

habe ich viele kreative Einfdlle. S /| 106

F7: Die kreativsten Einfdlle habe ich, wenn ich mich in I 3052

bergreifenden Austauschplattformen {Netzwerk z.B. aus...dog_g(m

F8: Am liebsten arbeite ich alleine. 2.474
F9: Ich benstige Freirdume bei der Arbeit, um innovative I 4. 340
Beitréige zu generieren. d 4,522

F10: Ohne Leitplanken {org. Rahmenbedingungen wie I © 120
Richtlinien, Vorgaben, Prozesse) verliere ich mich. I 2 .065

F11: Ich bin bekannt dafiir, die Verantwortung fir die I 4500

Folgen meiner Fehlentscheidungen zu bernehmen. dSASGS

F12: Ich bin bekannt dafir, die zur Verfigung stehenden I 4,380
Ressourcen zielgerichtet und unternehmerisch einzusetzen i 4.196

F13: Ich bin fir mein ausgeprégtes Durchhaltevermégen I 4200

bekannt. G | 30 |

F14: Wenn ich etwas Neues anfange, dann fihre ich es I 3,820
auch konsequent zu Ende ———— £ 065

F15: Es kommt vor, dass ich Aufgaben liegen lasse, um I 3,180
mich anderen Dingen zu widmen, die mir gerade... G 3065

F16: Ich bin bekannt dafir, einmal zugesagte Termine gut I 4,560
einzuhalten. I 4,391

F17: Terminzusagen bereiten mir Mihe. : 2.368

H Mittelwert - Gen 'Y Mittelwert - Gen Z W Mittelwert - Gen X/BB

Abb. 20: Vergleich der Miftelwerte der Generationen X, Y und Z

Details zu den Unterschieden werden auf den Folgeseiten erldutert. Fiir weitere Diagramme
und Beschreibungen wird auf das Zusatzdokument «Datenauswertung zur Masterthesis» ver-

wiesen.
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5.3.1 Intergenerationeller Vergleich zwischen Generation Z und Generation X

Interpretation: Auf der x-Achse sind die Differenzen der Mittelwerte abgebildet. Dabei deuten
positive Werte darauf hin, dass sich die Generation Z punkio einer Aussage hdher einge-
schatzt hatte, wahrend Aussagen mit negativen Werten von der Generation X héher einge-

schatzt wurden.

Vergleich zwischen Generation Z und Generation X
n=65

-2 -1 -08 -06 -04 -02 0 02 04 06 08

F3: Ich bin bekannt dafiir, neve Ideen ins Unternehmen
einzubringen.

F4: Andere wiirden von mir sagen, dass ich gerne auch mal
neue Methoden ausprobiere.

F5: Alibewdihrte Strukiuren/Methoden geben mir Sicherheit
und Orientierung.

Fé: Wéhrend ich mich mit anderen Menschen austausche,
habe ich viele kreative Einfdlle.

F7: Die kreativsten Einfélle habe ich, wenn ich mich in
bergreifenden Austauschplattformen (Netzwerk z.B. aus...

F8: Am liebsten arbeite ich alleine.

F9: Ich benstige Freirdume bei der Arbeit, um innovative
Beitrdge zu generieren.

F10: Ohne Leitplanken (org. Rahmenbedingungen wie

Richtlinien, Vorgaben, Prozesse) verliere ich mich.

F11: Ich bin bekannt dafir, die Verantwortung fiir die
Folgen meiner Fehlentscheidungen zu Gbernehmen.

F12: Ich bin bekannt dafiir, die zur Verfigung stehenden
Ressourcen zielgerichtet und unternehmerisch einzusetzen

F13: Ich bin fir mein ausgeprégtes Durchhaltevermdgen
bekannt.

F14: Wenn ich etwas Neuves anfange, dann fihre ich es
auch konsequent zu Ende

F15: Es kommt vor, dass ich Aufgaben liegen lasse, um
mich anderen Dingen zu widmen, die mir gerade...

F16: Ich bin bekannt dafir, einmal zugesagte Termine gut
einzuhalten.

F17: Terminzusagen bereiten mir Mihe. Il

Abb. 21: Intergenerationeller Vergleich zwischen Generation Z und Generation X

Generation X schétzt sich im Cluster «Kreativitat, Zusammenarbeit, Vernetzung» (Frage 3-8)

hsher ein als Generation Z. Die einzige Ausnahme bildet Sicherheit, welche durch altbewdhrte
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Strukturen und Methoden erhalten wird. Im Cluster «Freiheit, Yerantwortung, unternehmerisches
Denken» (Frage 9-12) schatzt sich die Generation X ebenfalls mit einer Ausnahme héher ein
als Generation Z. Sich ohne Leitplanken zu verlieren wird von Generation Z hdher einge-
schatzt. Mit einer einzigen Ausnahme schatzt sich Generation X auch im Cluster «Disziplin,
Verbindlichkeit» (Frage 13-17) héher ein als Generation Z. Generation Z scheint mit Terminzu-
sagen mehr Mithe zu bekunden.

Die gréssten Unterschiede zeigen sich beim Bekanntheitsgrad, neve Ideen ins Unternehmen zu
tragen (Frage 3), zur Verfiigung stehende Ressourcen zielgerichtet und unternehmerisch zu
nutzen (Frage 12), dem ausgepragten Durchhaltevermégen (Frage 13) und dem Zu-Ende-
fihren von angefangenen Aufgaben (Frage 14), bei welchen sich Personen der Generation X
hsher einschatzen. Hingegen scheint es so, dass sich Vertreter/innen der Generation Z im

Vergleich zu Y ohne Leitplanken eher verlieren (Frage 10) resp. mit Terminzusagen Mithe be-

kunden (Frage 17).

Die Unterschiede beziiglich Generation Z und Generation X sind bei fiinf der sieben gepriiften

Fragen signifikant.

Tab. 17: Signifikante Unterschiede zwischen Generation Z und Generation X

Kreativitiit, Zusammenarheit, Vernetzung Mittelwert Varianz Sig.

Gen Z Gen X Gen Z Gen X
F3: Ich bin bekannt dafiir, neve Ideen ins Unternehmen 2.0996E-
einzubringen. 2.8421 3.8696 1.1404 0.8271 04***
F8: Am liebsten arbeite ich alleine. 2.4737 2.5435 1.2632 0.5647 0.8056
*p < 0.05; **p<0.01; ***p<0.001 2-seitiger Flest
Freiheit, Verantwortung, unternehmerisches Den-
ken Mittelwert Varianz Sig.

Gen Z Gen X Gen 1 Gen X
F10: Ohne leitplanken [org. Rahmenbedingungen wie 4.9354E-
Richtlinien, Vorgaben, Prozesse] verliere ich mich. 2.7368 2.0652 0.3158 0.7290 04##*
F12: Ich bin bekannt dafir, die zur Verfigung stehen-
den Ressourcen zielgerichtet und unternehmerisch 2.8988E-
einzusetzen 3.5789 4.1957 0.2573 0.3831 04***
*p <0.05; **p<0.01; ***p<0.001 2-seitiger tlest
Disziplin, Verbindlichkeit Mittelwert Varianz Sig.

Gen Z Gen X Gen Z Gen X
F13: ich bin fir mein ausgeprdgtes Durchhaltevermé- 7.773E-
gen bekannt. 3.4211 4.3913 0.7018 0.4657 06***
F14: Wenn ich elwas Neuves anfange, dann fihre ich
es auch konsequent zu Ende 3.3684 3.8696 1.1404 0.8271 ] 0.00243**
F17: Terminzusagen bereiten mir Miihe. 2.3684 2.0870 1.6901 1.1478 0.3693

*p < 0.05; **p<0.01; ***p<0.001

2-seitiger tlest
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5.3.2 Intergenerationeller Vergleich zwischen Generation Y und Generation X

Interpretation: Auf der x-Achse sind die Differenzen der Mittelwerte abgebildet. Dabei deuten

positive Werte darauf hin, dass sich die Generation Y punkio einer Aussage hdher einge-

schatzt hatte, wahrend Aussagen mit negativen Werten von der Generation X héher einge-

schatzt wurden.

Vergleich zwischen Generation Y und Generation X

n=%96

F3: Ich bin bekannt dafiir, neve Ideen ins Unternehmen
einzubringen.

F4: Andere wiirden von mir sagen, dass ich gerne auch mal
neue Methoden ausprobiere.

F5: Alibewdihrte Strukiuren/Methoden geben mir Sicherheit
und Orientierung.

Fé: Wéhrend ich mich mit anderen Menschen austausche,
habe ich viele kreative Einfdlle.

F7: Die kreativsten Einfélle habe ich, wenn ich mich in

bergreifenden Austauschplattformen (Netzwerk z.B. aus...

F8: Am liebsten arbeite ich alleine.

F9: Ich benstige Freirdume bei der Arbeit, um innovative
Beitrdge zu generieren.

F10: Ohne Leitplanken (org. Rahmenbedingungen wie

Richtlinien, Vorgaben, Prozesse) verliere ich mich.

F11: Ich bin bekannt dafir, die Verantwortung fiir die
Folgen meiner Fehlentscheidungen zu Gbernehmen.

F12: Ich bin bekannt dafiir, die zur Verfigung stehenden
Ressourcen zielgerichtet und unternehmerisch einzusetzen

F13: Ich bin fir mein ausgeprégtes Durchhaltevermdgen
bekannt.

F14: Wenn ich etwas Neuves anfange, dann fihre ich es
auch konsequent zu Ende

F15: Es kommt vor, dass ich Aufgaben liegen lasse, um
mich anderen Dingen zu widmen, die mir gerade...

F16: Ich bin bekannt dafir, einmal zugesagte Termine gut
einzuhalten.

F17: Terminzusagen bereiten mir Mihe.

Abb. 22: Intergenerationeller Vergleich zwischen Generation Y und Generation X
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Im Vergleich der Generationen X und Y zeigt sich ein gemischtes Bild. Die Differenzen der
Mittelwerte liegen im Bereich -0.27 bis +0.23. Die gréssten Unterschiede zeigen sich beim
Bekanntheitsgrad, neue Ideen ins Unternehmen zu bringen (Frage 3) und neue Methoden aus-
zuprobieren (Frage 4), wo sich Generation Y héher einschatzt. Generation X schétzt sich hé-
her ein, wenn es darum geht, kreative Einfdlle durch Austausch mit anderen Menschen zu ha-
ben (Frage 7), Neues konsequent zu Ende zu fihren (Frage 14) und Mihe mit Terminzusagen

zu bekunden (Frage 17).

Die statistische Uberpriifung mittels tTest zeigt keine signifikanten Unterschiede zwischen den

Generationen Y und X.

Tab. 18: Signifkante Unterschiede zwischen Generation Y und Generation X

Kreativitiit, Zusammenarheit, Vernetzung Mittelwert Varianz Sig.
Gen Y Gen X Gen Y Gen X
F3: Ich bin bekannt dafiir, neve Ideen ins Unternehmen
einzubringen. 4.1000 3.8696 0.4592 0.8271 0.1658
F4: Andere wiirden von mir sagen, dass ich gerne
auch mal neve Methoden ausprobiere. 4.4000 4.1957 0.4898 0.6053 0.1787

F7: Die kreativsten Einfdille habe ich, wenn ich mich in
ibergreifenden Austauschplatiformen [Netzwerk z.B.

aus Kunden, lieferanten, Parinern) einbringen kann. 3.2917 3.3636 1.5727 1.1670 0.7697
*p <0.05, **p<0.01; ***p<0.001 2-seitiger tTest
Kreativitiit, Zusammenarheit, Vernetzung Mittelwert Varianz Sig.

Gen Y Gen X Gen Y Gen X
F14: Wenn ich etwas Neves anfange, dann fihre ich
es auch konsequent zu Ende 3.8200 3.8696 0.4592 0.8271 0.1370
F17: Terminzusagen bereiten mir Mihe. 1.8200 2.0870 1.0078 1.1478 0.2107

o < 0.05; **p<0.01; ***p<0.001 2-seifiger tTest
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5.3.3 Intergenerationeller Vergleich zwischen Generation Z und Generation Y

Interpretation: Auf der x-Achse sind die Differenzen der Mittelwerte abgebildet. Dabei deuten
positive Werte darauf hin, dass sich die Generation Z punkio einer Aussage hdher einge-
schatzt hatte, wahrend Aussagen mit negativen Werten von der Generation Y héher einge-

schatzt wurden.

Vergleich zwischen Generation Z und Generation Y
n=69

-1.5 -1 -0.5

o

0.5 1

F3: Ich bin bekannt dafiir, neve Ideen ins Unternehmen
einzubringen.

F4: Andere wiirden von mir sagen, dass ich gerne auch mal
neue Methoden ausprobiere.

F5: Altbewdihrte Strukturen/Methoden geben mir Sicherheit
und Orientierung.

F6: Wéhrend ich mich mit anderen Menschen austausche,
habe ich viele kreative Einfdlle.

F7: Die kreativsten Einfdlle habe ich, wenn ich mich in
bergreifenden Austauschplaitformen {Netzwerk z.B. aus...

F8: Am liebsten arbeite ich alleine.

F9: Ich benstige Freirdume bei der Arbeit, um innovative
Beitrdge zu generieren.

F10: Ohne Leitplanken (org. Rahmenbedingungen wie

Richtlinien, Vorgaben, Prozesse) verliere ich mich.

Folgen meiner Fehlentscheidungen zu iibernehmen.

F12: Ich bin bekannt dafiir, die zur Verfigung stehenden
Ressourcen zielgerichtet und unternehmerisch einzusetzen

F13: Ich bin fir mein ausgeprégtes Durchhaltevermdgen
bekannt.

F14: Wenn ich etwas Neues anfange, dann fihre ich es
auch konsequent zu Ende

F15: Es kommt vor, dass ich Aufgaben liegen lasse, um mich
anderen Dingen zu widmen, die mir gerade inferessanter...

F16: Ich bin bekannt dafir, einmal zugesagte Termine gut
einzuhalten.

|
]
|
|
|
I
F11: Ich bin bekannt dafiir, die Yerantwortung fiir die
X I
I
I
I
I
|

F17: Terminzusagen bereiten mir Mihe. I

Abb. 23: Intergenerafioneller Vergleich zwischen Generation Z und Generation Y

Generation Y schétzt sich im Cluster «Kreativitat, Zusammenarbeit, Vernetzung» (Frage 3-8)
hsher ein als Generation Z. Die einzige Ausnahme bildet Sicherheit, welche durch altbewdhrte

Strukturen und Methoden erhalten wird. Im Cluster «Freiheit, Yerantwortung, unternehmerisches
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Denken» (Frage 9-12) schatzt sich die Generation Y ebenfalls mit einer Ausnahme héher ein

als Generation Z. Hier ist die Ausnahme, sich ohne Leitplanken zu verlieren, wo sich Genera-

tion Z héher einschatzt. Mit einer einzigen Ausnahme schatzt sich Generation Y auch im Clus-

ter «Disziplin, Verbindlichkeit> (Frage 13-17) hsher ein als Generation Z. Generation Z scheint

mit Terminzusagen mehr Mishe zu bekunden.

Die grossten Unterschiede zeigen sich beim Bekanntheitsgrad, neve Ideen ins Unfernehmen zu

tragen (Frage 3), zur Verfigung stehende Ressourcen zielgerichtet und unternehmerisch zu

nutzen (Frage 12) und dem ausgeprdgten Durchhaltevermégen (Frage 13), bei welchen sich

Personen der Generation Y hdher einschdtzen. Hingegen scheint es so, dass sich Vertre-

ter/innen der Generation Z im Vergleich zu Y ohne Leitplanken eher verlieren (Frage 10) resp.

mit Terminzusagen Mihe bekunden (Frage 17).

Von den gepriiften Abweichungen sind vier von sieben signifikant.

Tab. 19: Signifikante Unterschiede zwischen Generation Y und Generation Z

Kreativitiit, Zusammenarheit, Vernetzung Mittelwert Varianz Sig.

Gen Z GenY Gen Z GenY
F3: Ich bin bekannt dafiir, neve Ideen ins Unternehmen
einzubringen. 2.8421 4.1000 1.1404 0.4592 | 0.0000723
F8: Am liebsten arbeite ich alleine. 2.4737 2.7000 1.2632 0.7449 0.3750
*p <0.05, **p<0.01; ***p<0.001 2-seifiger tTest
Freiheit, Verantwortung, unternehmerisches Den-
ken Mittelwert Varianz Sig.

Gen Z Gen Y Gen Z Gen Y
F10: Ohne leitolanken {org. Rahmenbedingungen wie
Richilinien, Vorgaben, Prozesse) verliere ich mich. 2.7368 2.1200 0.3158 0.8833 [ 0.0015643
F12: Ich bin bekannt dafir, die zur Verfigung stehen-
den Ressourcen zielgerichtet und unternehmerisch
einzuselzen 3.5789 4.3800 0.2573 0.4445 | 0.0000118
*p < 0.05; **p<0.01; ***p<0.001 2-seitiger Flest
Disziplin, Verhindlichkeit Mittelwert Varianz Sig.

Gen Z Gen Y Gen Z Gen Y
F13: Ich bin fir mein ausgeprdgtes Durchhaltevermé-
gen bekannt. 3.4211 4.2000 0.7018 0.9388 | 0.0029165
F14: Wenn ich elwas Neuves anfange, dann fihre ich
es auch konsequent zu Ende 3.3684 4.1000 1.1404 0.4592 0.0610
F17: Terminzusagen bereiten mir Mihe. 2.3684 1.8200 1.6901 1.0078 0.0666

*p < 0.05; **p<0.01; ***p<0.001 2-seitiger tTes

5.3.4 Fazit/Erkenntnisse

t

Die gréssten Differenzen der Mittelwerte sind bei Generation X und Y (-0.27 bis +0.23) kleiner
als zwischen Generation Z und Y (-1.25 bis +0.62) oder Generation Z und X (-1.03 bis

+0.67). Generation X schatzt sich héher ein im Vergleich zu Generation Y und Z, wenn es
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darum geht, Neues konsequent zu Ende zu fihren. Generation Y und Z scheinen hier im Ver-
gleich auch eher Aufgaben liegen zu lassen, um sich Dingen zu widmen, die gerade interes-
santer erscheinen. Generation Z schatzt im Vergleich zur Generation X und Y héher ein, dass
ihnen altbewdhrte Strukturen und Methoden Sicherheit geben, sie sich ohne Leitplanken verlie-
ren und ihnen Terminzusagen Mihe bereiten.
Die Unterschiede zwischen Generation X und Y sind nicht signifikant. Generation X und Y
scheinen lieber alleine arbeiten zu wollen als Generation Z. Auch dieser Unterschied ist nicht
signifikant. Generation Z schatzt im Vergleich zu Generation Y und X folgende Aussagen sig-
nifikant tiefer ein:

e F3: Neue Ideen ins Unternehmen einbringen

e F12: Zur Verfigung stehende Ressourcen zielgerichtet und unternehmerisch einzusetzen

e F13: Durchhaltevermégen

e F14: Neu Angefangenes konsequent zu Ende fihren (nur signifikant zwischen Gen Z und X)
Generation Z schatzt im Vergleich zu Generation Y und X folgende Aussagen signifikant hsher
ein:

e F10: Sich ohne Leitplanken zu verlieren

5.4 Offenheit vs. Anzahl Ideen

Fir die Uberprifung der dritten Hypothese werden die Antworten auf die Fragen 18-21 und
23 herangezogen. In der nachfolgenden Auswertung wird der «Grad der Offenheits der «An-
zahl eingereichten Produkt-ldeen» gegeniibergestellt. Der «Grad der Offenheit» setzt sich zu-
sammen aus der Summe der Antworten zu den Fragen:
e F18: «Wie oft werden systematisch alle Abteilungen der Firma in den Innovationsprozess ein-
gebundeng»
o F19: «Wie oft werden ausgewdhlte Kunden in die Frihphase des Innovationsprozesses einge-
bunden, bspw fir die Prifung einer Produktldee?»
e F20: «Wie héufig werden Anregungen und Ideen von Kunden oder externen Partnern systema-
tisch erfasst und auf ihre Umsetzbarkeit geprifté»
e F21: «Wie oft werden Ideenwettbewerbe abgehalteng»
Die Anzahl Produktideen entspricht der direkten Antwort zur Frage 21 «Wie viele Produkt-
Ideen haben Sie in den letzten 12 Monaten eingereicht2».
Zwei Personen haben die Fragen mit «weiss nicht» beantwortet und konnten deshalb nicht be-

ricksichtigt werden.
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Die in Abb. 24 ersichiliche Trendlinie zeigt eine leichte Steigung an. Es scheint so, dass je

hsher der Grad der Offenheit ist, desto mehr Ideen eingereicht werden.

Grad der Offenheit vs. Anzahl der eingereichten Ideen - gesamt
n=113
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Abb. 24: Grad der Offenheit im Vergleich zu den eingereichten Ideen - gesamt

Der von Excel errechnete Korrelationskoeffizient r nach Pearson (vgl. Tab. 20)
0.1544113 (Gesamtheit der Teilnehmenden) resp. Der
Korrelationskoeffizient ist ein Mass fir die Effekistarke. Cohen {1988) nennt fir die Interpretie-
rung des entdeckten Zusammenhangs folgende Wertzuordnungen:

e r=_.10 entspricht einem schwachen Effekt

e r = .30 enispricht einem mittleren Effekt

e r=.50 enispricht einem starken Effekt

Somit handelt es sich nach Cohen bei den ermittelten Koeffizienten um einen schwachen Effekt.

Tab. 20: Grad der Offenheit vs. Anzahl Ideen - Korrelationskoeffizient

Variable berechneter Wert | Excel-Formel
Anzahl n 113 =ANZAHL(Bereich)
Korrelation r (nach | 0.1544 =KORREL{Matrix1;Matrix2)
Bravais/Pearson) Matrix 1=«Grad der Offenheits; Matrix2= «Anzahl Ideens
Statistik 1.6466 —{™ WURZEL[n-2))/(WURZEL{1-A2)]
p-Wert, zweiseitig 0.1025 =T.VERT.25(ABS(t};n-2)
R R R A .,
Rangkorrelations- 0.6561 siehe Formel im Excek-Sheet «Datenauswertung *STAT xlsx»
koeffizient rs (nach
Spearman)

Rangkorrelationskoeffizient nach Spearman ist ebenfalls nicht signifikant (Bei n=100 sollte rs fir a=0.05

bei 0.197 liegen, was im vorliegenden Fall mit 0.6561 nicht der Fall ist).
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Fazit/Erkenntnisse
Die Anzahl der eingereichten Ideen korreliert nicht signifikant mit dem Grad der Offenheit des

Unternehmens, r=0.1544, p=0.1025, n=103. Dabei handelt es sich nach Cohen um einen
schwachen Effekt. Die Anzahl der eingereichten Ideen héngt nicht mit dem Grad der Offenheit

zusammen.

5.5 Griinde, weshalb Ideen nicht umgesetzt werden

Abb. 25 zeigt die in der Umfrage genannten Griinde, weshalb Ideen nicht umgesetzt werden.
Dabei sagte ein Umfrageteilnehmer, dass es «normal sei, dass nicht alle Ideen umgesetzt wer-
den.» Am haufigsten wurden fehlende Ressourcen als Grund genannt, dass Ideen nicht weiter-
verfolgt werden. Dazu gehdren personelle wie auch finanzielle Ressourcen. Als Pro-
duct/Market Fit wurden beispielsweise fehlendes Kundenbediirfnis, zu wenig Nachfrage oder
vermutete/tiefe Kundenakzeptanz genannt. Hohe Kosten (resp. hoher Aufwand) fir die Wei-
terverfolgung der Idee folgt auf dem dritten Platz. Einmal wurde genannt, dass zu viele Ideen
auf einmal eingereicht worden sind, weshalb dann viele auch nicht weiterverfolgt wurden. Dies
wurde zum Innovationsprozess gezdhlt.

Eine detailliertere Auflistung der genannten Antworten ist in Anhang 7.7.3 ersichtlich.

Grinde, weshalb Ideen nicht umgesetzt werden - Pareto
n=83
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Abb. 25: Griinde, weshalb Ideen nicht umgesetzt werden
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5.6 Anforderungen/Wiinsche an den Innovationsprozess (Soll)

Es wurden mégliche Anreize fir die Mitarbeitenden geprift, die sich gegebenenfalls positiv
auf den Innovationsprozess auswirken kénnten. Wie in den Kapiteln 3.6 und 3.7 zur Genera-
tion Y und Z beschrieben wurde, scheinen Freiraum, aktives Netzwerken und Bereiche, wo
eine Beeinflussbarkeit méglich ist, wichtig zu sein. Dazu kommen eine Orts- und Zeitunabhan-
gigkeit («ldeen von Gberall teilen», «instants) und sofortiges Feedback. Vielleicht durch das
Smartphone, das bei der Generation Z einen héheren Stellenwert geniessen soll. Sie kennen es

nicht anders. Mit Geld- und Sachpreisen wird zusatzlich auf die extrinsische Motivation abge-

fragt. Die Umfrage ergibt nachfolgendes Bild (vgl. Tab. 21 und Abb. 26):

Tab. 21: Ranking der Anforderungen/Winsche an den Innovationsprozess

Generation X Wichtigkeit | Generation Y Wichtigkeit | Generation Z Wichtighkeit
1 (5) Méglichkeit (Frei- 4.28 (5) Méglichkeit (Frei- 4.48 (5) Méglichkeit (Frei- 4.17
raum), eigene Ideen raum), eigene Ideen raum), eigene Ideen
umzusetzen umzusetzen umzusetzen
2 | (3) Firmenibergreifen- 3.96 (3) Firmeniber- 3.82 (1) Ideen von Uberall 3.79
des Online-Netzwerk fir greifendes Online- teilen (Ideen-
Ideen, das Lieferan- Netzwerk fir Ideen, das /Innovationsplattform)
ten/Kunden einschliesst Lieferanten/ Kunden und sofortiges Feedback
einschliesst (Kommentare, Likes)
erhalten
3 (7} Leitungsaufgaben 3.51 (1) Ideen von Gberall 3.78 (2) Das Smartphone im 3.58
bei der Umsetzung teilen (Ideen- Innovationsprozess
meiner prémierten |dee /Innovationsplattform) nutzen (z.B. Ideen feilen,
und sofortiges Feedback Abstimmung, Likes,
{Kommentare, Likes) Kommentare)
erhalten
4 | (1) Ideen von iberall 3.48 (7) Leitungsaufgaben bei | 3.66 (3) Firmenibergreifendes | 3.5
teilen (Ideen- der Umsetzung meiner Online-Netzwerk fir
/Innovationsplattform) pridmierten Idee Ideen, das Lieferan-
und sofortiges Feedback ten/Kunden einschliesst
(Kommentare, Likes)
erhalten
5 {6) Anerkennung und 3.37 {6) Anerkennung und 3.6 [7) Leitungsaufgaben bei | 3.44
positive Aufmerksamkeit positive Aufmerksamkeit der Umsetzung meiner
(z.B. feierliche Préimie- (z.B. feierliche Préimie- prémierten Idee
rungen, Erwdhnung im rungen, Erwdhnung im
Intranet usw.) Intranet usw.)
'3 (2) Das Smartphone im 3.15 2) Das Smartphone im 3.46 {6) Anerkennung und 3.39
Innovationsprozess Innovationsprozess positive Aufmerksamkeit
nutzen (z.B. Ideen nutzen (z.B. Ideen teilen, (z.B. feierliche Préimie-
teilen, Abstimmung, Abstimmung, Likes, rungen, Erwdhnung im
Likes, Kommentare) Kommentare) Intranet usw.)
7 | (4) Geld-und Sachprei- | 3.13 {4) Geld- und Sachpreise | 3.2 {4) Geld- und Sachpreise | 3.11
se fir eine préimierte fir eine préimierte Idee, fir eine préimierte Idee,
|dee, z.B. 1000.- oder z.B. 1000.- oder zusditz- z.B. 1000.- oder zusditz-
zuséitzliche Ferientage liche Ferientage liche Ferientage

Abb. 26 zeigt die Zuordnung der Anforderungen nach Kano fiir die Generationen Y und Z.

Ein generelles Diagramm ohne Generationsaufschlisselung befindet sich im Anhang 7.7.1.
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Basismerkmale sind unterbewusste Anforderungen, die erfilllt werden missen, da sich sonst
massive Unzufriedenheit einstellt. Leistungsmerkmale sind bewusst genannte resp. geforderte
Anforderungen. Je mehr erfiillt werden, desto héher die Zufriedenheit. Begeisterungsmerkmale
sind oft unbewusste Anforderungen und werden von den Stakeholdern erst erkannt, wenn die-
se ausprobiert oder explizit abgefragt werden (Pohl & Rupp, 2011, S. 32-33).
Die Zuordnung ins Kano-Modell erfolgt aufgrund des Medians (y-Achse) und der Erfillung der
Anforderungen durch die Haufigkeit (x-Achse), wobei beachtet wurde, dass das Diagramm
lesbar bleibt. Es ist somit keine Darstellung der absoluten Werte.
Zuteilung:

e «das erwarte ich» = Leistungsmerkmale

e «das wiirde mich begeistern» = Begeisterungsmerkmale

e «ich kann damit leben» oder «das interessiert mich nicht» = Indifferent

e «das wirde mich stéren» 9 Riickweisungsmerkmale

e Basismerkmale sind nicht bekannt
Dabei steht ein Punkt fir eine Anforderung (siche Tab. 21). So steht € fir Anforderung

«(5) Méglichkeit (Freiraum), eigene Ideen umzusetzen».

Anforderungen / Wiinsche im Innovationsprozess - Generation Y & Z

n=69
Median |
0 Generation Y ) @o
@ Generation Z Leistungsmerkmale
«das erwarte ich»
Begeisterungsmerkmale ) .
«das wirde mich begeistern» 1 - El’fU"Ul’\g der
e wdas intomee vich nichts, P
| 'Qis A - BIP ebens An orderungenA
wenig indifferent — -viel
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Abb. 26: Anforderungen / Wiinsche im Innovationsprozess - Kano-Modell
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Bei den abgefragten Kriterien handelt es sich in den meisten Féllen um Begeisterungsmerkma-
le. Bei Generation Y ist der Freiraum fir die Umsetzung eigener Ideen ein Leistungsmerkmal

und wird erwartet.

5.7 Stellenwert des Smartphones
Stellenwert des Smartphones im Innovationsprozess heute (Ist)
Dass dem Smartphone im Innovationsprozess eine wesentliche Rolle zukommt, frifft eher nicht

zu (vgl. nachfolgende Tab. 22).

Tab. 22: Smariphone im Innovationsprozess nutzen (Isf]

_ Generation X Generation Y Generation Z Gesamt
Mittelwert 2.363636364 2.469387755 2.142857143 2.38317757
Standardabweichung 1.1695163%94 1.356797562 1.186660552 1.271196582
Median 2 2 2 2

Stellenwert des Smartphones anhand der Anforderungen/Wiinsche (Soll)

Die Darstellung der Rangfolge in Kapitel 5.6 zeigt, dass die Generation Z das Smartphone
hsher priorisiert als die Generationen Y und X. Dabei liegt der Median bei Generation Y und
Z bei 4 («das wiirde mich begeistern»). Der Median bei der Generation X liegt bei 3 («ich
kann damit leben»).

Es zeigt sich, dass 41.30% der Generation X begeistert waren oder es gar erwarten, dass sie
das Smartphone im Innovationsprozess nutzen kénnen. Bei Generation Y und Z liegt dieser
Prozentsatz sogar bei mehr als der Halfte. Bei Generation Z wéren 52.63% begeistert oder
erwarten eine Smartphone-Nutzung im Innovationsprozess, bei Generation Y sogar 56.00%.

Weitere Informationen kénnen der Kreuztabelle im Anhang 7.7.2 entnommen werden.

Smartphone im Innovationsprozess nutzen

n=115
100%

80% o o

58.70% 44.00% 47.37%
60%
40%
0%

Generation X Generation Y Generation Z
B das erwarte ich / das wiirde mich begeistern Rest

Abb. 27: Smartphone im Innovationsprozess nutzen (Soll)

77



Empirischer Teil

Wie in Tab. 23 ersichtlich ist, zeigt die statistische Priffung mittels Zweistichproben +Test keine
signifikanten Unterschiede zwischen den Generationen Y und Z. Die Effekistirke nach Cohen
liegt bei 0.00736, d.h. es ist kein Effekt auszumachen. Der kritische Wert bei einem einseiti-
gen Test (Annahme, dass Stellenwert fir Generation Z hsher ist als fir Generation Y) liegt hé-
her als die t-Statistik, was heisst, dass die Nullhypothese beibehalten wird (=die Generationen

unterscheiden sich nicht).

Tab. 23: Smariphone im Innovationsprozess (Soll) - Gen Z vs. Gen Y

Smartphone im Innovationsprozess nutzen (Soll) Mittelwert Varianz Sig.
GenZ |GenY (GenZ |GenY

Zweistichproben tTest unter der Annahme unterschiedlicher
Varianzen 3.5789| 3.4600| 0.8129| 0.9882| 0.3042
*p <0.05; **p<0.01; ***p<0.001 I-seitiger Test

Fir einen weiteren Vergleich werden die erhobenen Daten der Generationen Y und Z mit den-
jenigen der Generation X verglichen, das sich die Generationen Y und Z aufgrund tTest und
Median nicht unterscheiden. Zwischen Generation Y/Z und Generation X sind die Unterschie-

de signifikant.

Tab. 24: Smartphone im Innovationsprozess (Soll] - Gen Y/Z vs. Gen X

Smartphone im Innovationsprozess nutzen (Soll) Mittelwert Varianz Sig.

GenY/Z [GenX |(GenY/I [GenX

Zweistichproben tTest unfer der Annahme gleicher Varian-

zen 3.4928[3.1522| 0.9301|0.9319|0.0331*

*p <0.05; **p<0.01; ***p<0.001 I-seitiger Test

Fazit/Erkenntnisse

Es trifft eher nicht zu, dass dem Smartphone heute im Innovationsprozess eine wesentliche Be-
deutung zukommt. Die Abfrage verschiedener Wiinsche/Anforderungen zeigen jedoch: Fir
Generation Y und Z wdre die Nutzung des Smartphones im Innovationsprozess ein Begeiste-
rungsfaktor (Median=4), bei der Generation X nicht (Median=3). Das Smartphone hat fir Ge-
neration Y und Z einen signifikant hdheren Stellenwert im Innovationsprozess als fir Generati-
on X, p=0.0331, n=115. Zwischen Generation Y und Z gibt es keine signifikanten Unter-

schiede.
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5.8 Wissensstand zu Innovationsansiitzen
Aufgrund der in Kapitel 3.7 aufgestellten ersten Hypothese zur Eignung von Innovationsansat-
zen in einer VUCA-Welt wurden in der Umfrage gezielt iterativ-inkrementelle Vorgehensweisen
geprift, die alle im Theoriekapitel 3 erklért sind. Die abgefragten Topics waren:

e Topic 1: Agilitat in der Entwicklung

e Topic 2: Survival-ofthe-fittest-Modell

e Topic 3: Lean Innovation (z.B. Lean Start-up, 30-60-90 Framework)

e Topic 4: Kombination von Design Thinking, Lean Start-up und Agiler Entwicklung {z.B. Problem

to Growth & Scale Framework)

e Topic 5: Open Innovation

e Topic 6: Design Thinking

e Topic 7: Prototyping

Mit agilen Vorgehensweisen wurden schon mehrere Projekte durchgefihrt. Der Wissensstand
ist dort am héchsten. Prototyping wurde von den Umfrageteilnehmenden im Rahmen eines Pro-
jektes angewandt, in dem sie involviert waren. Von den weiteren Vorgehensweisen wie Survi-
val-of-the-fittestModell, Lean Innovation, Open Innovation, Design Thinking oder eine Kombina-

tion solcher Methoden haben, wurde zumindest gehért.

Tab. 25: Wissensstand zu Innovationsthemen

Wissensstand zu Innovationsthemen - gesamt

n=115
6
4
0
Topic1 Topic 2 Topic3 Topic4 Topic5 Topic 6 Topic7

B Mittelwert - Gesamt MEDIAN - Gesamt

Im Generationenvergleich (sieche Anhang 7.7.1) zeigt sich, dass der Wissensstand bei Vertre-
ferinnen und Vertretern der Generation Z tiefer ist als bei den Generationen Y und Z. Eine Er-
klarung kénnte sein, dass sich Generation Z noch in Ausbildung befindet und erst am Anfang

des Berufslebens steht. Dies wurde jedoch nicht weiter vertieft.
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Laut Studie The future of jobs report 2018 des World Economic Forums (World Economic
Forum, 2018, S. ix) wird von Arbeilnehmenden zunehmend ein Mindset des agilen Lernens
erforderlich sein, wenn Unternehmen von den Rahmenbedingungen heutiger Jobs in eine neue,
ungeahnte Zukunft aufbrechen. Technologische Durchbriichen werden die Grenzen zwischen
von Menschen ausgefihrten Aufgaben und den von Maschinen/Algorithmen ausgefihrten
Aufgaben verschieben (World Economic Forum, 2018, S. 3). So schrieb Hieronymi (2016, S.
18-19) ebenfalls im SCIL Arbeitsbericht 25 dariber, dass repetitive, planbare, einfache und
Ubersichtliche Prozesse und Aufgaben zunehmend automatisiert werden.

Der WEF-Report Jobs of tomorrow (World Economic Forum, 2020, S. 14-16) gibt durch eine
Daten- und Forschungszusammenarbeit mit der Online-Lernplattform Coursera einen Einblick in
die Umschulungs- und Weiterbildungsmassnahmen von Einzelpersonen in neu entstehenden
Berufen. In der Produktentwicklung scheint es einen besonderen Schwerpunkt auf agile Metho-
den zu geben, wobei im ersten Rang «Digital Product Management: Modern Fundamentals»
Fertigkeiten zum Product/Market-Fit (vgl. Lean Innovation) erlangt werden.

Es scheint so, dass die von Hieronymi anno 2016 (Hieronymi, 2016, S. 18-19) genannte und
mit dieser Primarerhebung (siehe Tab. 25 auf vorheriger Seite) festgestellte Wissenslicke lang-

sam geschlossen wird.
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6 Schlussfolgerungen / Empfehlungen

Durch die gewonnenen Erkenntnisse aus der Empirie kann nun die Forschungsfrage beantwor-
tet werden. Daraut aufbauend wird ein Modell fir einen Innovationsprozess beschrieben, wel-
ches fir die VUCA-Welt geeignet ist und den Generationen Y und Z entgegenkommt sowie
Empfehlungen abgegeben. Mit einem Ausblick und einer kurzen Reflexion zu der in dieser

Thesis gewdhlten Vorgehensweise wird die Arbeit geschlossen.

6.1 Beantwortung der Forschungsfrage
Zuerst werden die Hypothesen anhand der empirischen Daten Gberprift. Aus den Erkenntnis-
sen wird schliesslich die Forschungsfrage durch einen Ansatz fir die Gestaltung eines den Ge-

nerationen Y und Z entgegenkommenden Innovationsprozesses beantwortet.

6.1.1 Diskussion der Hypothesen
m Der VUCA-Welt (Volatilitat, Unsicherheit, Komplexitat, Ambiguitat) ist mit Agilitat (Fle-

xibilitat, Anpassungsfahigkeit, Offenheit) im Innovationsprozess zu begegnen.

Die erste Hypothese kann bestétigt werden. Dabei eignet sich nicht nur «Agile Entwicklung»
per se; es kommen eine Vielzahl iterativ-inkrementeller Methoden mit Kundenfokussierung in
Frage. Zu beachten ist hierbei, dass Kombinationen von verschiedenen Ansatzen die Komple-
xitat erhdhen, da beispielsweise unterschiedliche Teams mit unterschiedlichen Skill-Sets mitei-
nander arbeiten missen. Falls ein Unternehmen beispielsweise «Lean Innovation» bereits er-
folgreich eingefihrt hat und eine Steigerungsform sucht, gibt es noch weitere Ansatze, welche

in Frage kommen wiirden (siehe Kapitel 5.1).

Tab. 26: Eignung Innovafionsansétze in VUCA-Welf

legende: X = Nein, ¢ = Ja Innovationsansiitze

+ o] c 5 . 5
3 2 2| £ 2 | 22| %
2 3 Do | IS £ g | &= 3
s | £ <z | 3Z| £ e | 55 &
(.D L el Q T > c g s = g’ £
S 20| 35| 53| 2| < |28 3

= 0 ) ‘n = £
i) > S > O = 0 3 33 =
&5 <3| £5| BAE al 3 | 2838 O
Eignung in VUCA-Welt (eingefirbt: Rang 1-3) X & X (V) & & & &

Gartner (2019) empfiehlt, sich nicht von Methodendiskussionen authalten zu lassen, sondern
iber die Zeit einen kombinierten Ansatz zu entwickeln, der fir das eigene Unternehmen passt.

Das Wissen zu diesen Methoden ist, abgesehen von agiler Entwicklung und Prototyping, wel-
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ches Teil von verschiedenen Ansatzen ist, noch wenig auf Praxiserfahrung abgestitzt (vgl. Ka-
pitel 5.8). So schrieb Hieronymi (2016, S. 18-19) bereits 2016 im SCIL Arbeitsbericht 25
davon, dass «Investitionen in entsprechende Aktivitdten wie Forschung, Schulung und die Re-
flexion von Praxiserfahrungen» wichtig sind. Geméss WEF-Report Jobs of fomorrow (World
Economic Forum, 2020, S. 14-16) scheint es in der Produktentwicklung einen besonderen
Schwerpunkt auf agile Methoden zu geben, wobei im ersten Rang «Digital Product Manage-
ment: Modern Fundamentals» Fertigkeiten zum Product/MarketFit (vgl. Lean Innovation) er-
langt werden. Es scheint so, dass die von Hieronymi anno 2016 (Hieronymi, 2016, S. 18-19)

genannte Wissensliicke langsam geschlossen wird.

Der Generation Y und Z zugehérige Personen fiihlen sich im Gegensatz zur Generati-
on X wohler in der kreativen ,Wolkenphasen” des Innovationsprozesses, jedoch weni-
ger in den strukturierten ,Bausteinphasen”.

Die Hypothese konnte widerlegt werden. Die Annahme war, dass sich Vertreterinnen und Ver-
treter der Generationen Y und Z in den Clustern «Kreativitat» und «Freiheits hher einschatzten
im Vergleich zur Generation X als im Cluster «Disziplin». Die zwischen Generation X und Y
gefundenen Unterschiede (im Bereich von -0.27 bis +0.23) sind nicht signifikant. Somit kann
nicht gesagt werden, dass sich Generation Y wohler in den kreativen Wolkenphasen und we-
niger in den strukturierten Bausteinphasen fiihlt als Generation X. Dass Terminzusagen der Ge-
neration Z mehr Milhe bereitet als den anderen beiden betrachteten Generationen, ist nicht
signifikant. Im Vergleich mit Generation X und Y scheint Generation Z hingegen mit den struk-
turierten Bausteinphasen mehr Mihe zu haben, welche Disziplin erfordern. So schétzt Genera-
tion Z es signifikant hdher ein, sich ohne Leitplanken zu verlieren. Ebenfalls signifikant sind die
Unterschiede bzgl. unternehmerischem Einsatz der Ressourcen, dem Durchhaltevermégen und
Neu Angefangenes konsequent zu Ende zu filhren, wo sie sich tiefer einschéatzt. Beim Cluster
«Kreativitats schatzt sich Generation Z signifikant tiefer ein, wenn es darum geht, neue Ideen
ins Unternehmen einzubringen. Ansonsten gibt es nur marginale Abweichungen. Es kann nicht
gesagt werden, dass sich Generation Z wohler fihlt in den kreativen Wolkenphasen als Gene-
ration X (sieche Kapitel 5.3.1). Die Erkenntnisse stehen im Widerspruch zu einigen Autoren, die
eine isolierte Betrachtung der Generationen Y und Z vornehmen (vgl. Kapitel 3.6). Kreativitat,
Zusammenarbeit, Freiraum fir die Verfolgung eigener Ideen ist gemdss Primdrerhebung fir alle
Generationen wichtig. Ebenfalls scheint die Verbindlichkeit keine Herausforderung darzustel-

len. Sowohl Generation X, Y und Z méchten gerne einen Teil der Arbeitszeit zur Verfolgung
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eigener Unternehmensideen nutzen (vgl. Kapitel 5.6). Wie Schréder (Schréder, 2018, S. 490)
erwdhnt hatte, zeigt sich in dieser Untersuchung, dass reale Einstellungsunterschiede lediglich
vermutet, empirisch jedoch nicht nachgewiesen werden kénnen. Zudem kénnen Einstellungsun-
terschiede auch durch das jeweilige Lebensalter (Schréder, 2018, S. 475) oder durch die ei-
gene Persénlichkeit und menschliche Natur (Uehlinger, 2017, S. 18-19) erklart werden.

Wenn der Arbeitgeber ein offenes Okosystem (Netzwerk aus Mitarbeitenden der Fir-
ma, Kunden, Lieferanten, Partnern...) unterhdlt, dann werden mehr ProduktIdeen ein-

gebracht.

Die Hypothese konnte widerlegt werden. Die Anzahl der eingereichten Ideen korreliert nicht
signifikant mit dem Grad der Offenheit des Unternehmens (r=0.1544, p=0.1025, n=103),
wobei es sich nach Cohen um einen schwachen Effekt handelt. Die Anzahl der eingereichten
Ideen héngt nicht mit dem Grad der Offenheit zusammen (siehe Kapitel 5.4). Nur einmal wur-
de von den Umfrageteilnehmenden als Grund fir die Nicht-Weiterverfolgung einer Idee ge-
nannt, dass zu viele Ideen auf einmal eingereicht worden sind (sieche Kapitel 5.5). Es ist anzu-
merken, dass nicht nur die Quantitdt von Ideen wichtig ist, sondern auch deren Qualitdt. Eine
geringe Anzahl eingereichten Ideen muss nicht schlecht sein, sondern ist situativ im Kontext des
jeweiligen Unternehmens zu betrachten. Zudem zeigt sich in Kapitel 5.8, dass «Open Innova-
tion» bei den Probanden im Durchschnitt wenig Praxiserfahrung aufweist. Der Grad der Offen-
heit kénnte vielleicht die Qualitat der Ideen positiv beeinflussen. Das wdre weiter zu erfor-

schen.

Das Smartphone hat fir die Generation Z einen hsheren Stellenwert im Innovations-

prozess als fir die anderen Generationen.

Die Hypothese kann so nicht eindeutig bestdtigt resp. kann teilweise widerlegt werden, wes-
halb hier eine differenzierte Betrachtung erfolgt. Dass das Smartphone im Innovationsprozess
heute eine zentrale Rolle spielt, trifft eher nicht zu. Es zeigt sich jedoch anhand der bewerteten
Anforderungen/Wiinsche im Innovationsprozess, dass die Nutzung des Smartphones fir die
Generationen Y und Z ein Begeisterungsfaktor ist (Median=4), bei der Generation X nicht
(Median=3). Das Smariphone hat fir Generation Y und Z (zusammen) einen signifikant héhe-
ren Stellenwert im Innovationsprozess als fir die Generation X, p=0.0331, n=115. Zwischen

Generation Y und Z gibt es keine signifikanten Unterschiede (siehe Kapitel 5.7).
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6.1.2 Modell fiir Gestaltung eines Innovationsprozesses

Im Grundsatz wird ein auf Lean Innovation basierendes Innovationsmodell beschrieben. Aus-
gehend von einer Idee und einer Vision werden Problem- und L3sungsraum erkundet. Durch
Experimente werden Hypothesen gefestet, ein MVP auf den Markt gebracht und dabei das
darunterliegende Geschaftsmodell, ausgehend vom initialen «Plan A», Schritt fir Schritt weiter-
entwickelt. Nicht das eigentliche Produkt ist das Produkt (Geschenkbox). Das resultierende
Produkt ist das Geschaftsmodell!

Abb. 28: Von der Idee zum Produkt

Modell

Die nachfolgende Abbildung (Abb. 29, S. 85) zeigt die grundlegende Struktur des Prozesses
auf. Allerdings sollte klar sein, dass die Validierung einer Idee ein hochgradig iterativer Pro-
zess ist. So kann es ndtig sein, umzukehren, gewisse Phasen zu wiederholen und es erneut zu
versuchen, bevor es vorangeht. Der Funnel enthélt eine erste, ungezwungene Phase. Hier fin-
det loser Austausch statt. Herausforderungen freiben Ideen und damit den Innovationsmotor an.
Im Gegensatz zu Lean Innovation wurde das hier beschriebene Modell um ein vorangehendes
Entscheidungs-Gate «Strategic Fit» ergdnzt. Dabei sollen vielversprechende Ideen, die zur Un-
ternehmens- resp. Innovationsstrategie passen, ausgewdhlt werden. Weitere Entscheidungs-
Gates sind «Problem/Solution Fits und «Product/Market Fits. Zwischen diesen Gates werden
kontinuierlich Experimente durchgefihrt und dabei durch verschiedene Prototypen die kriti-
schen Hypothesen der initialen Geschaftsidee forflaufend validiert (Build-Measure-Learn). Der
Abschluss einer Hypothesenpriiffung und deren Beurteilung fihrt zu einem neuen Anirag fir
einen weiteren Zyklus. So wird eine Idee nicht von Anfang an und durch einen Business Case
einmalig freigegeben, sondern iterativ iiber die einzelnen Phasen iber das Innovations-Budget

finanziert. Die letzte Stufe bildet «Scales.
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Abb. 29: Innovationsmodell, das VUCA-Welt beriicksichtigt und den Generationen Y und Z entgegenkommt
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Ablauf

Herausforderungen und Ideen ftreiben den an. Diese kdénnen aus ver-
schiedensten Quellen stammen, z.B. aus strategischen Analysen des Marktes, von Mitbewer-
bern, des Umfeldes oder Trends. Ebenfalls kénnen Ideen aus Gespréchen mit Kunden resultie-
ren oder durch Kunden beim Unternehmen direkt platziert werden. So kann ein Kunde bei-
spielsweise eine Anfrage fir ein neuves Software-Feature stellen. Die Ideen werden innerhalb
des Unternehmens in einem festgehalten (Single Source of Truth).
Ideen kénnen iiber eine Vorlage erfasst werden, wobei diese am Anfang rudimentdr festgehal-
fen werden kdnnen. Zur Idee sollen ein Titel und kurze Beschreibung sowie das zu l5sende
Problem beschrieben werden. Der Ideenspeicher soll allen Mitarbeitenden des Unternehmens
zugdnglich sein (Transparenz). Hier besteht die Méglichkeit, mit den Ideen und den Ideenge-
bern zu interagieren. So kdnnen fir Ideen abgestimmt, diese kommentiert und so verfeinert
werden. Ebenfalls kénnen Mitstreiter gesucht werden. Kann an dieser Ideation ortsunabhangig
teilgenommen werden, spricht das die Generation Z an. Die Interaktion mit involvierten Perso-
nen und den Ideen sollte eine gewisse Platformunabhdangigkeit mit sich bringen, sprich soll
ermdglichen, Ideen nicht nur mit Computer und Laptop, sondern auch iiber Smartphone und
Tablet zu teilen. Das hilft dabei, eine Idee genau dann zu teilen, wenn der Mitarbeitende die
Idee hat - nicht spater. Der Ausbau zu einem firmenibergreifenden Netzwerk, welches Liefe-
ranten und Kunden einschliesst, wurde im Modell nicht beriicksichtigt. Es kann jedoch erganzt
werden, wenn ein Unfernehmen die Offnung des Innovationsprozesses (Open Innovation) in
der Innovationssirategie vorsieht. Die erste Phase ist wild, ungezwungen und kreativ. Mitar-
beitende, die ihre Ideen einbringen wollen oder andere Ideen weiterentwickeln wollen, sollten
iber diesen Freiraum verfigen. in Form von prozentualem Anteil der Arbeitszeit
(z.B. 10%) schafft diesen Freiraum. Das kommt Generation X und Z entgegen, welche Freiraum
fir die Verfolgung eigener Ideen als Begeisterungsfaktor ansehen. Bei Vertreterinnen und Ver-
treter der Generation Y wird dies gar erwartet. Die Mitarbeitenden dirfen nicht komplett ver-
plant werden. Innovation darf nicht nebenbei geschehen, sondern ist bewusst einzuplanen!
Nach Gassmann und Granig (2013, S. 5) sind fehlende Ressourcen «kein Grund fir man-

gelnde Innovativitdt. » —

\ N '
Einmal pro Monat kommt ein inferdisziplinares T .1} {x pro Monat
Team zusammen, um die Ideen im Prozess zu | p {YT)- ) 1'17- » REVIEW
prUfen—dqs . Dk ‘ L:k:;_‘\] « ENTSCHEIDE!
Im Gate werden vielversprechen- Abb. 30: interdisziplindres Innovations-Board
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de Ideen ausgewdhlt, die zur Unternehmens- resp. Innovationsstrategie passen. Dafiir missen
die Mitarbeitenden, welche die Idee weiterverfolgen méchten, ein Konzept einreichen. Dieses
beinhaltet, wie sie den erreichen wollen, welche Ressourcen sie dafiir
benstigen und bis wann sie dies erreichen méchten. Die Deadline fir die Erbringung der Resul-
tate wird fix definiert. Ebenfalls werden die Lieferobjekte des «Plan A» definiert: Lean Canvas,
Vision und ggf. eigene Motivation. Wahrend der Erarbeitung dieser Artefakte und Scharfung
des Problem- und L3sungsverstandnisses steht den Mitarbeitenden Coaching zu Verfigung, um
die im Plan A verborgenen kritischen Annahmen herauszufinden. Ziel dieser kontinuierlichen
Verfeinerung ist es, das eigentlich dahinterliegende Problem zu finden, Ldsungen zu generie-
ren, eine vielversprechende L&sung auszuwdhlen und weiterzuverfolgen. Beim Eintreffen am
Ziel der zweiten Phase wird der geprift: Habe ich ein Problem, das es
Wert ist zu 16sen? Schafft die Lésung Mehrwert fir den Kunden und ist der Kunde auch bereit,
dafiir zu bezahlen?2 Nun ist wieder ein Konzept nétig, was in der néchsten Phase bis wann
validiert werden soll. Es geht darum, die kritischen Annahmen im Plan A zu validieren. Dafir
werden Value Proposition und Hypothesen formuliert (siehe «Test Card» im Anhang 7.9) und
mit verschiedenen Prototypen validiert. Beispiele: Woher kommt das Wissen, dass sich ein
Produkt so gut verkaufen wird2 Wann erhdlt der Kunde das erste Mal etwas, das im Mehrwert
bringt und er dafir bezahltz Welche Annahmen sollen in der nachsten lteration gepriift wer-
den? Bis wann2 Was wird dafir benstigt (Zeit, Mitarbeitende usw.)2 Dies wird iferativ so lan-
ge wiederholt, bis der erreicht ist, das Projekt parkiert wird («noch zu
frih»2) oder die Finanzierung durch das Innovation Board nicht mehr sichergestellt ist (=Projekt
gestoppt wird). Es kann auch sein, dass Erkenninisse dazu fihren, in eine frihere Phase zu-
rickzugehen.

Trotz der Ungezwungenheit der ersten Wolkenphase setzt das Modell klare , in-
dem klar ist, welche Fragen bei jedem Gate beantwortet werden kénnen miissen. Zudem wer-
den vor jedem Zyklus festgelegt, welche Annahmen gepriift werden sollen. Dies kommt den
Mitarbeitenden und insbesondere auch Generation Z entgegen, dass sie sich nicht verlieren.
Nach Merchant (2019) setzt ein guter Prozess Leitplanken, um Ziele (Zeitrahmen, verfigbare
Ressourcen und gewiinschte Ergebnisse) zu klaren, lasst aber das «Wie» offen. Es erméglicht
den Teams, die eigene Arbeit zu lenken, Verantwortung zu teilen, sich selbst zu organisieren,
Ideen zu generieren und zusammenzuarbeiten. Das Modell sieht die Verwendung gewisser
Werkzeuge wie Lean Canvas oder Prototypen vor, definiert jedoch nicht wie und mit welchen

Methoden die Ergebnisse erarbeitet werden sollen. Das stiitzt alle Generationen, weil sie gerne

87



Schlussfolgerungen / Empfehlungen

neue Methoden ausprobieren. Die Selbstorganisation erméglicht es auch, fir die Weiterverfol-
gung einer Idee inferne Mitstreiter fiir die einzelnen Phasen zu suchen, um interdisziplinar die
benstigten Skills abzudecken («Feature Team»). Ebenfalls kénnen die Mitarbeitenden so Lei-
tungsaufgaben und Verantwortung bei der Umsetzung ihrer Ideen ibernehmen. Das klare Set-
zen des Fokus innerhalb einer lteration kommt Generation Z und den anderen Generationen
entgegen und hilft, die Ressourcen zielgerichtet einzusetzen. So kann unternehmerisches Han-
deln geférdert werden.
Ideen werden somit nicht von Anfang zu 100% freigegeben, sondern iterativ ilber mehrere
Phasen finanziert. Uber den gesamfen Prozess hinweg ist ein

notwendig. Im Sinne der Transparenz sollte dies in einem zentralen Reporting allen
Mitarbeitenden zugdnglich sein. Pro Idee im Prozess, welche den Gate «Problem/Solution Fit»
passiert hat, wird ausgewiesen, welche Annahmen korrekt waren, wie viele Budget freigege-
ben wurde und was vom Budget bereits verbraucht wurde. So kann kontinuierliches Lernen und
unternehmerisches Handeln geférdert werden.
Wie die Umfrage gezeigt hat, ist Freiraum fir die Verfolgung eigener Ideen ein starker An-
trieb zur Mitwirkung im Innovationsprozess, unabhdangig von den Generationen (siehe Kapitel
5.6). Aufgrund der Umfrageerkenntisse wurden im Modell weitere Incentives wie positive
Aufmerksamkeit durch feierliche Pramierungen sowie Geld- und Sachpreise weggelassen. Ei-

nem Unternehmen steht es natiirlich frei, Incentives in den Innovationsprozess einzubauen.

Entscheidungen

Bei jedem Gate ist vorgdngig ein Anitrag einzureichen, der dann vom Innovation Board gepriift
wird. Welche Fragen bei einem Gate beantwortet werden kénnen

fe-Creee ) sollten und was bei einem Antrag einzureichen ist, zeigt Tab. 27

; _ auf. Ebenfalls wird der Zeitpunkt fir den Abschluss des Zyklus

| ;":1}::—3_‘_.-. ﬁ definiert, zu welchem dann ein Review staftfindet. In diesem Re-

£ p )
v

x s\,
¥ @-“’ view werden die Erkenntnisse zu den Hypothesentests und der
F WP THESEN -

‘v-\:.mxe e Antrag fir den néachsten Zyklus besprochen und letztendlich ein

Abb. 31: Entscheidungen bei Entscheid gefroffen, wie weitergefahren wird. Dies wird iterativ so
sinem Gate lange wiederholt («go»), bis der Product/Market Fit erreicht ist,
das Projekt parkiert wird («noch zu frih»2) oder die Finanzierung durch das Innovation Board
nicht mehr sichergestellt ist (=Projekt gestoppt wird). Es kann auch sein, dass Erkenninisse dazu

fihren, in eine frihere Phase zuriickzugehen («re<cycle»).
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Tab. 27: Gates und damit verbundene Entscheidungen

Gate

Entscheidung beim Gate iber

folgende Fragen

Antrag fir die néchste
Phase enthiilt

Ausgearbeitet werden
bis zum niichsten Gate

Passt die Idee zu einem
Markt oder Technologiebe-
reich des Unternehmens,
welcher dls strategischer Fo-
kus definiert wurde?

e Idee

e Mehrwert fiir Kunden

o Markiattraktivitt,
Technische Machbar-
keit und ggf.
Showstopper wie Ak-
tualitat, Umweltaspekte
oder Gesetzgebung
(Cooper, 2017, S.
153)

e lean Canvas als
«Plan A»

e Vision

o Problemstellung wird
durchdrungen und
Lésungsansdtze ge-

prift

Problem/Solution | ¢ Habe ich ein Problem, das e Llean Canvas mit Ges- | o  In der Phase zwi-
Fit es Wert ist, geldst zu wer- chaftsmodell «Plan A» schen “Prob-
den? und Vision {“think big”) lem/Solution Fit»

e Schafft die Lésung Mehrwert | o Kritische Annahmen im und «Pro-
fir die Kunden?2 Geschéftsmodell duct/Market Fit»

e Sind die Kunden bereit, fiir e  Welche Annahmen werden iterativ die
diesen Mehrwert zu bezah- sollen in der néchsten im Geschéftsmodell
len? lteration geprift wer- liegenden Hypothe-

den? Bis wanng Was sen mit verschiede-
wird dafir benstigt nen Profotypen ge-
{Zeit, Mitarbeitende priift.
usw.)2 o Ziel dieser lteratio-
e [Es kbnnen mehrere lfera- nen ist es herauszu-
tionen und deshalb An- finden, ob leute das
tréige notwendig sein, um Produkt auch kaufen
zum ndchsten Gate zu ge- wiirden.
langen.)
Product/Market o Habe ich etwas geschaffen, | ¢ Minimaler Funkfions- o Keine Formvorschrif-
Fit was die Leute wollen? umfang (MVP) defi- ten, da abhédngig
niert, sofern noch nicht von Idee/Produkt
klar. e Das Produkt wird
e Umfang der Version 1 iterativ vom MVP zur
e Was soll im néchsten V1 weiterentwickelt.
Durchlauf erreicht wer-
den? Bis wann? Was
wird dafiir benétigt
{Zeit, Mitarbeitende
usw.)2
Scale e Wie kann ich das Wachstum | abhédngig vom Umfeld und deshalb nicht generalisierbar

beschleunigen?
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6.2 Empfehlungen

Die vorliegende Arbeit zeigt auf, dass es beziiglich der Generationen weniger Unterschiede
gibt als verschiedene Autoren vermuten lassen. Die wesentlichste Empfehlung ist deshalb, dass
Unternehmen ihren Innovationsprozess auf einen fir die VUCA-Welt geeigneten Ansatz wie
«Lean Innovation» ausrichten und ggf. Anforderungen/Wiinsche der Mitarbeitenden generati-
onenijbergreifend abgeholt und iterativ-inkrementell in den Prozess eingearbeitet werden.
Gartner (2019, S. 12) empfiehlt, sich nicht von Methodendiskussionen authalten zu lassen,
sondern iber die Zeit einen kombinierten Ansatz zu entwickeln, der fir das eigene Unterneh-
men passt. Der Prozess darf aber nicht zu schwerfdllig werden: «A major mistake is to set up
stringent formal processes for approval of the small sums needed fo try out an idea» (Roberts,
1988, S. 14). Ein guter Prozess setzt Leitplanken, um Ziele (Zeitrahmen, verfigbare Ressour-
cen und gewiinschte Ergebnisse) zu kldren, aber das «Wie» offen zu lassen. Die Fahigkeit, die
eigene Arbeit zu lenken, erméglicht es Teams, Verantwortung zu teilen, sich selbst zu organi-
sieren, Ideen zu generieren und zusammenzuarbeiten. Jede/r Mitarbeitende soll die eigene
Kreativitdt bei der Arbeit einbringen kénnen (Merchant, 2019). Vor einer systematischen Off-
nung des Innovationsprozesses (=noch mehr Ideen, rechtliche Klarung bzgl. IPR) sollte der in-
terne Lean Innovation-Prozess eingespielt (=stabil) sein. Eine punktuelle Offnung ist jedoch situ-
ativ denkbar, z.B. um Kunden iber Ideen abstimmen zu lassen (=Priorisierung), eine Prob-
lemlésung zu stellen und Ideen fiir mégliche Lésungen abzuholen (=Crowdsourcing) oder um
mit Kunden zusammen eine Lésung zu entwickeln (=Co-Creation). Zum Gelingen von Innovati-
on im Unfernehmen braucht es jedoch mehr als einen Prozess. Die firmenweiten Rahmenbe-
dingungen sind zu schaffen. Struktur schafft Kultur. Da die Welt stets im Wandel ist, sollte auch
der Prozess von Zeit zu Zeit hinterfragt und ggf. angepasst werden. Nach Einfihrung resp.
Anpassung des Innovationsprozesses gilt es, erste Erfahrungen damit zu sammeln und nach
einer gewissen Laufzeit den Umsetzungsstand zu reflektieren und falls notwendig Massnahmen
zu definieren. Denn eine Prozessanpassung gibt einen Impuls in die Firma, wobei nicht vor-
hergesehen werden kann, wie sie reagiert. Hierbei hilft «Inspect & Adapt». Der Prozess kann
so schrittweise an die Bedirfnisse des Unternehmens angepasst werden.

Die vorliegende Arbeit hat auch eine Wissensliicke beziiglich iterativ-inkrementellen Modellen
aufgedeckt. Das praktische Wissen bei den Softwareherstellern beschrankt sich auf agile Ent
wicklung und Prototyping. Wenn ein Unternehmen sich entscheidet, das hier vorgeschlagene,
auf Lean Innovation basierende Modell, einzufihren, sollte auch in entsprechende Ausbildung

der Mitarbeitenden investiert werden, um den SkillGap zu schliessen.
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6.3 Ausblick

Bei den Erkennmissen zu den Generationen durch die vorliegende Arbeit handelt es sich um
eine Momentaufnahme. Zur Generation Z wird es im Laufe der ndchsten Jahre fundiertere
Messungen geben kénnen, da immer mehr Personen dieser Generation in den Arbeitsmarkt
gelangen. Bei dieser Arbeit stellen sich die gleichen Probleme, die Schréder (2018, S. 473-
475,490-491) auch bei anderen Studien kritisiert: Die Einstellungsverdnderungen heben sich
kaum von der Gesamtgesellschaft ab. So kann auch das jeweilige Lebensalter gewisse Einstel-
lungsunterschiede erkldren. Durch die Wiederholung dieser Studie in ein paar Jahren kénnten
eventuell Generationen-Effekte, Lebensphasen-Effekte sowie die Alters-Effekte aufgedeckt wer-
den. Weiter hat die 2019 im Band 2 veréffentlichte Young Adult Survey Switzerland (Lussi
u. a., 2019a, S. 109-110) bei den Werten sprachregionale und geschlechterspezifische Un-
terschiede aufgezeigt. Die sprachregionale Unterscheidung ist ein kulturelles Unterscheidungs-
merkmal. Bei Kultur handelt es sich um ein Konstrukt, das sich immer auf Menschen bezieht.
Jeder Mensch in dieser Gruppe teilt die gleichen Normen und Werte. Kultur ist ein komplexes,
dynamisches System, die auf Werten, Glaubenssdtzen und Normen einer sozialen Gruppe
basiert, das sich laufend wandelt und weiterentwickelt. Sie ist also stets im Fluss (Uehlinger,
2017, S. 18-19,23). Es wiirde sich anbiefen, eine schweizweite Studie durchzufihren, da es
aus den Sprachregionen vielleicht unterschiedliche Ergebnisse geben kénnte. In dieser Arbeit
wurde die Korrelation der Offenheit mit der Quantitdt der Ideen gepriift, nicht jedoch die Qua-
litat. Es kdnnte untersucht werden, ob und wie eine offene Innovationskultur zu qualitativ besse-
ren Ideen fihren kénnte. Ebenfalls vertieft werden kénnten die Anforderungen von Generation
Y und Z an den Innovationsprozess. Hier empfiehlt es sich, dies situativ im Unternehmenskon-
fext anzuschauen und sich iterativ heranzutasten. Fir Generation Z scheint das Smartphone
auch im Innovationsalltag des Unternehmens einen hsheren Stellenwert einzunehmen. Likes
und Kommentare in dieser Arbeit sind nur zwei Beispiele fir Interaktion mit dem Smartphone
im Innovationsprozess. Unternehmen sind angehalten zu prifen, wie sie Interaktivitat und
Smartphone in den Innovationsprozess bringen kénnen und was sich Generation Z hier genau

wiinscht und erhofft.
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6.4 Reflexion

Die Vorgehensweise war insofern erfolgreich, dass die Daten zur Beantwortung der Hypothe-
sen erlangt werden konnten. Der Transfer der Literaturerkenntisse in Hypothesen und der da-
rauffolgenden Ableitung von iberpriifbaren Frage-ltems war eine Herausforderung. Insbeson-
dere war dabei schwierig, méglichst keine Suggestiviragen zu stellen und die soziale Er-
wiinschtheit zu beriicksichtigen. Aus diesem Grunde wurde versucht, die Fragen so neutral wie
méglich und aus Fremdsicht («andere wiirden sagens», «ich bin bekannt dafiir») zu formulieren
und ab und zu Gegenfragen einfliessen zu lassen. Die «richtige» Anzahl Fragen zu finden, um
die Hypothesen zu beantworten, war ebenfalls eine Herausforderung. Durch einen vorgangig
durchgefihrten Pretest konnte wertvolles Feedback gewonnen und die Umfrage noch punktuell
angepasst werden. Es wurde versucht, die Korrelation zwischen der Offenheit eines Unterneh-
mens und der eingereichten Anzahl Ideen zu finden. Nebst dieser Quantitdt der Ideen spielt
auch deren Qualitat eine Rolle. Eine geringe Anzahl Ideen muss nicht schlecht sein, sondern ist
situativ im Kontext des jeweiligen Unternehmens zu betrachten. Somit ist ein unternehmens-
ibergreifender, genereller Vergleich anhand der erhobenen Daten eher nicht sinnvoll. Der
urspriinglich angedachte Umfragezeitraum musste um zwei Wochen verldngert werden, um
die von Meier et al (2019, S. 75) vorgeschlagene und hier angestrebte Mindestgrésse der
Stichprobe von 60 Probanden der Generation Y und Z zu erreichen, die bei einem Soft
warehersteller arbeiteten. Abgesehen davon, dass die Teilnehmenden die Umfrageergebnisse
erhalten kénnen, erhielten sie keine Kompensation. Die erhaltenen Antworten waren qualitativ
gut, sind aufgrund der Einschrénkung auf Softwarehersteller jedoch knapp ausgefallen. Eine
offenere Formulierung des Forschungsfokus und erst nachgelagerte Filterung hatte vielleicht zu
mehr Antworten gefihrt. Durch die initial gewdhlte Einschrankung kénnten so Antworten ent
gangen sein. Zudem ist zu beachten, dass eine Vielzahl an Fragen zu héherem Auswertungs-
aufwand fihrt. Weiter fehlt bei einer Umfrage im Gegensatz zum Interview die Interaktions-
méglichkeit. So hatte bei einem Interview an gewissen Stellen nachgefasst werden kénnen. Die
zweite Hypothese hdatte vielleicht auch durch ReglerFragen mit gegensatzlichen Adijektiven
(analog bestimmter Persdnlichkeitstests) Gberpriift werden kénnen, was allerdings schwierig
sein kénnte. Aufgrund fehlender Zeit konnte die Nutzwertanalyse nicht durch weitere Personen
gegengeprift werden, wodurch sie allein an die Einschdtzung des Autors gebunden ist.

Fir die Beantwortung der Forschungsfrage war eine theoretische Auseinandersetzung mit einer
Vielzahl an Innovationsansatzen nétig. Die Sammlung dieser Ansétze kénnen dem Leser einen

guten Uberblick verschaffen und einen Einstieg in gangige Praktiken erméglichen.
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7.2 Abkiirzungsverzeichnis

ADL Arthur D. Little (=eine Unternehmensberatung)
AG Aktiengesellschaft

BESTA Beschaftigungsstatistik (des BfS)

BfS Bundesamt fir Statistik

CEO Chief Executive Officer

CH Confoederatio Helvetica, lateinisch fir Schweiz
DT Design Thinking

ETH Eidgenéssische Technische Hochschule

FH Fachhochschule

FOMO Fear of missing out (=Angst, etwas zu verpassen)
GmbH Gesellschaft mit begrenzter Haftung

HPI Hasso-Platiner-Institut

ICT Information and Communication Technology (Informations- und Kommunikati-

onstechnologie)

IPR Intellectual Property Right (Geistiges Eigentum)

IT Innovationsteam (im Survival-ofthefittest Modell)

KMU Kleine und mittlere Unternehmen

MOOC Massive Open Online Course

MVP Minimum Viable Product

NOGA Nomenclature générale des activités économiques (=Allgemeine Systematik

der Wirtschaftszweige des BfS)

R&D Research & Development (Forschung & Entwicklung)

SAFe Scaled Agile Framework

SCIL Swiss competence centre for innovations in learning

SSIS Swiss Software Industry Survey

SW Software

VUCA Volatility (Volatilitat), Uncertainty (Unsicherheit), Complexity (Komplexitat),

Ambiguity (Ambiguitat/Mehrdeutigkeit)

WEF World Economic Forum
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7.5 Fragekatalog der Umfrage

Start - Willkommen zur Umfrage ,Innovation Y & Z”

Sehr geehrte Damen und Herren,

Im Rahmen meiner Masterthesis an der HWZ Hochschule fiir Wirtschaft Zirich untersuche ich, welche Ansét

ze/Modelle/Methoden es fiir Schweizer Softwarehersteller punkto Gestaltung eines den Generationen Y und Z

entgegenkommenden Innovationsprozesses gibt.

Um nebst Literaturrecherchen zu neuven Erkenntnissen zu gelangen und die aufgestellten Hypothesen zu prifen, lade

ich Sie zur folgenden Befragung ein.

Das Ausfiillen des Fragebogens davert ca. 8-10 Minuten.

Datenschutz:

Die Umfrage ist anonym. Die Ergebnisse werden ausschliesslich im Rahmen meiner Untersuchung verwendet. Die

Daten werden nicht an Dritte weitergegeben.

Uber Ihre Unterstitzung freue ich mich sehr und bedanke mich hierfir im Voraus!

Flavio De Roni

Nr. Themenbereich Frage Antwortmoglichkeiten Datenauswertung

#01 | Datenschutz Ich habe die Punkte zum Daten- | Ja (Tickbox) Dient alleine dem

DS1 schutz gelesen sowie verstanden Zweck zum Daten-
und bin damit einverstanden. schutz-Verstandnis
[must] der Umfrage (Absi-

cherung)
#02 | Einstiegsfrage Arbeiten Sie bei einem Schweizer | Ja Einfache Einstiegsfra-
EF1 Unternehmen, das in erster Linie | Nein ge, die zudem dazu

Individual- oder Standardsoftware
fir externe Auftraggeber herstellt
{Softwarehersteller/Softwarehaus)?
[must]

[Da die Umfrage nach dem Schnee-
ball-Prinzip verteilt wird, besteht auch
ein erhdhtes Risiko, dass Personen, die
nicht  bei

warehersteller arbeiten, an der Umfra-

einem Schweizer Soft

ge teilnehmen kénnien...)

dient, Antworten von
nicht
Soft-

wareherstellern arbei-

Personen, die
bei Schweizer

ten, zu filtern.
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Zwischen Kreativitiit und Disziplin

Es reicht aus, wenn Sie die Fragen ehrlich und spontan beantworten und sich durch Ihre Intuiti-

on leiten lassen, ohne lange iber eine vermeintlich ,richtige” Antwort nachzudenken.

Nr. Themenbereich Frage Antwortmoglichkeiten Datenauswertung
#03 | Kreativitat Ich bin bekannt dafir, | Nominalskala Vergleich von Aussa-
WO neue Ideen ins Unter- | o  trifft voll zu (5) ge/Gegenposition mit Bal-
nehmen  einzubringen. | o  trifft eher zu (4) kendiagramm, Vergleich
[musi] o trifft teilweise zu (3) | aller Antworten
#04 | Kreativitat Andere wiirden von mir | e  trifft eher nicht zu (2) | ¢  Unferschiede in den
WO2 sagen, dass ich gerne | o  trifft Gberhaupt nicht Generationen  generell
auch mal neve Methoden zu (1) {Min, Max, Mittelwert)
ausprobiere. (must) e Unterschiede in den
#05 Kreativitat Ge- | Altbewdhrte Struktu- Wolkenpha-
WO3 | genpol ren/Methoden geben mir se/Bausteinphase  (Min,
Sicherheit und Orientie- Max, Mittelwert)
rung. (musf] o Generelle  Vergleiche
#06 | Zusammenarbeit / | Wédhrend ich mich mit kénnen bspw. mit Netz-
WO4 | Vernetzung anderen Menschen aus- diagram oder mit dem
tausche, habe ich viele Sunburst-Diagramm  ab-
kreative Einfalle. (must) gebildet werden.
#07 Zusammenarbeit / | Die kreativsten Einfdlle
WOS5 | Vernetzung habe ich, wenn ich mich
in Ubergreifenden Aus- | Bei Frage 7 zusdtzlich zu
tauschplatformen  (Netz- | obigen Antworten noch
werk z.B. aus Kunden, die  Antwortmoglichkeit
Lieferanten, Partnern) | «weiss nicht»
einbringen kann. (must)
#08 Zusammenarbeit / | Am liebsten arbeite ich
WO¥6 | Vernetzung alleine. (must)
Gegenpol
#09 Freiheit / Selbst | Ich bendtige Freirdume
ALl entfaltung bei der Arbeit, um inno-
vative Beitrdge zu gene-
rieren. (musf|
#10 | Freiheit / Selbst | Ohne Leitplanken (org.
AL2 | enffaltung Rahmenbedingungen wie
Gegenpol Richtlinien,  Vorgaben,
Prozesse) verliere ich
mich. (musf)
#11 | Verantwortung Ich bin bekannt dafir,
AL3 die Verantwortung fir
die Folgen meiner Fehl-
entscheidungen zu iber-
nehmen. [mus)
#12 Unternehmerisches | Ich bin bekannt daofiir,
Al4 Denken die zur Verfigung ste-
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Nr. Themenbereich Frage Antwortmoglichkeiten Datenauswertung
henden Ressourcen ziel-
gerichtet und unferneh-
merisch einzusetzen.
[must]

#13 | Disziplin Ich bin fir mein ausge-

BA1 prégtes  Durchhaltever-
magen bekannt. (must)

#14 | Disziplin Wenn ich etwas Neues

BA2 anfange, dann fihre ich
es auch konsequent zu
Ende. (musf)

#15 Disziplin - Gegen- | Es kommt vor, dass ich

BA3 | pol Aufgaben liegen lasse,
um mich anderen Dingen
zu  widmen, die mir
gerade inferessanter
erscheinen. (musf

#16 Verbindlichkeit / | Ich bin bekannt dafiir,

BA4 | Termine einmal zugesagte Termi-
ne gut einzuhalten.
[must]

#17 Verbindlichkeit / | Terminzusagen bereiten

BA5 | Termine - Gegen- | mir Mithe. must)

pol

Netzwerk (Grad der Offenheit, Smartphone) vs. Ideen

Nr. Themenbereich Frage Antwortmoglichkeiten Datenauswertung
#18 Netzwerk / Grad | Wie oft werden systematisch | Nominalskala Grad der Offenheit des
NW1 | der Offenheit alle Abteilungen der Firma in | e nie (1) Unternehmens  heraus-
den Innovationsprozess ein- | o selten {2) finden. Darstellung z.B.
gebunden? (musi) o gelegentlich (3) in Netz-Diagramm.
#19 | Netzwerk / Grad | Wie oft werden ausgewdhlte | o oft (4) Korrelation der Anzahl
NW?2 | der Offenheit Kunden in die Frihphase des | o  immer (5) Ideen zum Grad der
Innovationsprozesses einge- | ®  weiss nicht Offenheit  des -
bunden, bspw fiir die Priifung Netzwerks?
einer Produktldee? (musf)
#20 Netzwerk / Grad | Wie haufig werden Anre-
NW3 | der Offenheit gungen und Ideen von Kun-
den oder externen Partnern
systematisch erfasst und auf
ihre  Umsetzbarkeit gepriifte
[must]
#21 Netzwerk / Grad | Wie oft werden Ideenwett
NW4 | der Offenheit bewerbe abgehalten? (musi)
#22 | Netzwerk / | Dem Smartphone kommt in | Nominalskala Alle  Antworten  pro
NW35 | Smartphone unserem Innovationsprozess | o trifft voll zu {5) Generationen  geschliis-
SM1 eine wesentliche Rolle zu. | o  trifft eher zu (4) selt als Netzdiagramm
[must] o trifft teilweise zu (3) Prozentuale Verteilung
o  ftrifft eher nicht zu (2) | der Generationen Y/Z:
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Nr. Themenbereich Frage Antwortmoglichkeiten Datenauswertung

o frifft Uberhaupt nicht | Ist das Smartphone im
zu (1) Innovationsprozess
auch so wichtig wie im

taglichen Leben?

#23 | Anzahl Ideen Wie viele  Produktldeen |Freitext Steigt die Anzahl der
D1 haben Sie in den letzten 12 | Absolute Antwort: Ganz- | eingereichten  Produkt-
Monaten eingereicht? (must] | zahl zwischen 0-100 Ideen an, je digitaler

und  vernetzter  der
Prozess iste

#24 | Anzahl Ideen Wie viele der von lhnen in | Freitext Steigt die Anzahl der
D2 den letzten 12 Monaten | Absolute Antwort: Ganz- | eingereichten  Produkt
eingereichten  Produkt-ldeen | zahl zwischen 0-100 Ideen an, je digitaler
wurden umgesetzt? (must) und  vernetzter  der

Prozess iste
=>  Umsetzungsquote
|&sst sich berechnen

#25 | Ideen Was kénnten in lhrem Unter- | Kommentarfeld Qualitative Analyse
D3 nehmen Griinde sein, dass
Ideen nicht umgesetzt wer-
den? (optional)

Anforderungen/Wiinsche und Wissensstand zu Innovationsthemen

Nr. Themenbereich Frage Antwortmoglichkeiten Datenauswertung
#26 | Anforderungen / | Matrixfrage mit 7 Aussagen- | Nominalskala Auswertung der Haufig-
AF1 | Wiinsche [must] *  das wiirde mich keiten mit dem Kano-
(1) Ideen von iiberall feilen stéren (1) Modell > z.B. "Smart-
(Ideen-/Innovationsplattform) e das interessiert mich | phone hat keinen hohen
und soro"?ges Feedback {Kom- nicht (2) Stellenwert derzeit, wird
mentare, Likes) erholren. o ich kann damit leben | aber von Generation Z
- {2) Das Smartphone im Inno- . "
vationsprozess  nutzen  (z.B. () gewunscht?
ldeen  teilen,  Abstimmung, | ® das wiirde mich Weitere mégliche Indiko-
Likes, Kommentare) begeistern (4) toren bzgl. Gamification
{3)  Firmenitbergreifendes | ®  das erwarte ich (5) & Anreize
Online-Netzwerk fiir Ideen, das
Lieferanten/Kunden einschliesst
- {4) Geld- und Sachpreise fiir
eine prémierte Idee, z.B.
1000.- oder zusdtzliche Ferien-
tage
- (5) Maglichkeit (Freiraum),
eigene ldeen umzusetzen
- {6) Anerkennung und positive
Aufmerksamkeit {z.B. feierliche
Pramierungen, Erwdhnung im
Intranet usw.)
- {7} Leitungsaufgaben bei der
Umsetzung meiner prdmierten
Idee
#27 | Wissen Wie wiirden Sie |hr Wissen | Nominalskala Bekanntheitsgrad der
Wi zu folgenden Themen ein- | o Ich habe nie davon | recherchierten iterativ-
stufen? (must, randomisiert) gehart. (1) inkrementellen  Innovati-
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Nr. Themenbereich Frage Antwortmoglichkeiten Datenauswertung
- Agilitét in der Entwicklung e Ich habe davon | onsansdtze, die in die
- Survivalofthe-fittest-Modell gehart. (2) Ausarbeitung/Evaluierung
- lean Innovation (zB. lean | o |ch habe dazu ein | eines neuen  Modells
Startup, 306090 Framework] Training besucht. {3) | einfliessen  kdnnen >
Kombination  von Design . . X
Thinking, Lean Startup und e Ich war in einem | sofern sich Hypothese 1

Agiler Entwicklung {z.B. Prob-
lem to Growth & Scale Frame-
work)

- Open Innovation

- Design Thinking

- Prototyping

Projekt involviert. (4)

Ich  habe mehrere
Projekte durchge-
fohrt. (5)

vorléufig bestatigt

Schlussteil - Demographische Angaben

Nr. Themenbereich Frage Antwortmoglichkeiten Datenauswertung
#28 | Person Was st |hr Geschlecht? | Nominalskala Erkennung von  dllfglli-
P1 [must) e Mannlich gen geschlechterspezifi-
e Weiblich schen Unterschieden
e Divers
#29 | Person Welchen Jahrgang  haben | Infervallskala Wird fir die Generati-
P2 Sie? (Format: YYYY, zB. | Freitext (Validierung auf | onszuordnung benétigt
1980) (must) vier Stellen im Bereich
1900-2020)
#30 | Person Was ist der héchste Bil- | Nominalskala Erméglicht die  Erken-
P3 dungsgrad, den Sie bisher | ¢ Keine  obligatorische | nung von Unferschieden
erlangt haben? (must) Schule aufgrund Ausbildung
e Obligatorische  Schule
Schweizer  Bildungsniveau, (Primarstufe  Sekundar-
) ) ’ stufe I)
keine Unferscheidung zwi- | Borufslehre
schen  FH/PH/Universitdts | | Fqchmittelschule
abschluss e Maturitat
e  Hohere Berufshildung
(Hshere Fachschule,
Eidg. Diplome und
Fachausweise)
e Bachelor (ETH, Universi-
tat, Fachhochschule)
e Master/Diplom  (ETH,
Universitat,  Fachhoch-
schule}
e Doktorat
#31 | Firma Was ist die Bezeichnung | Freitext Erméglicht die  Erken-
F1 lhrer  derzeitigen Position? nung von Unterschieden
[optional) avfgrund ,Berufsgrup-
pen”
#32 | Firma An welchem Standort (Orts- | Freitext Erméglicht  die  Erken-
F2 name) arbeiten Sie haupt- nung von regionalen
séichlich? (must) Unterschieden und
ermdglicht es aufzuzei-
gen, wie die Teilnehmer
in der Schweiz verteilt
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Nr. Themenbereich Frage Antwortmoglichkeiten Datenauswertung
sind (z.B. Map-
Diagramm in Excel)
#33 | Firma Wie lange arbeiten sie beim | Ordinalskala Erméglicht die  Erken-
F3 derzeitigen Arbeitgeber? | o Weniger als 1 Jahr nung von Unterschieden
[must] e Mehr als T und we- | aufgrund Dienstalters
niger als 3 Jahre
e Mehr als 3 und we-
niger als 5 Jahre
e Mehr als 5 und we-
niger als 10 Jahre
e Mehrals 10 Jahre
#34 | Firma Wie viele Mitarbeiter sind | Ordinalskala Erméglicht die  Erken-
F4 derzeit ungefdhr in lhrem | o 1.9 nung von Unterschieden
Anhand KMU- | Unternehmen  beschaftigte | ¢ 10-49 aufgrund Firmengrésse
Strukiuren  Schweiz (must) o 50249
und anhand  der e 250.499
e i L soolon
auch Teilzeit *  Mehrals 1000
Beschiftigte - Quelle) *  Wweiss nicht

Duanksagung fir die Teilnahme

Sie sind nun am Ende der Befragung angekommen. Vielen Dank fir lhre wertvolle Teilnahme.

Nr. Themenbereich Frage Antwortmoglichkeiten Datenauswertung
#35 | Kontakt- Falls Sie die Untersuchungs- | E-Mail-Adresse Dient  alleine  dem
K1 informationen Ergebnisse erhalten méchten, Zweck, dass interessier-
haben Sie hier die Méglich- te Teilnehmer die Unter-
keit, lhre E-Mail-Adresse fir suchungs-Ergebnisse
die Zustellung zu hinterlas- erhalten kdnnen
sen. (optional)
#36 | Diverses Was ich sonst noch sagen | Freitext Falls  jemand  einen
K2 wollte (optional) Kommentar/Hinweis
hinterlassen méchte
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7.6 Begleitschreiben zur Umfrage

E-Mail an Softwarehersieller/Bildungsinstitute / Text fiir Beitrag auf oder im Firmen-Intranet
Hochschulen/Lehrinstitute werden direkt angeschrieben, da sich insbesondere Generation Z noch teilweise in Aus-
bildung befindet. Hochschulen deshalb, weil dort im Gegensatz zu Universitdten eine héhere Chance besteht, dass

Studierende in Teilzeit studieren und nebenher in ihrer angestammten Branche arbeiten.

Verteiler:
e Llinkedln / XING / Finnova-Intranet

e Mails an direkte Kontakte, die bei Softwareherstellern in der Schweiz arbeiten
e Direct Mailings an (IT) Hochschule Rapperswil, {IT) Hochschule Luzern, Berner Fachhochschule, NTB Buchs,

FH St. Gallen sowie ICT-Berufsbildung: Berufsbildungszentren der Schweiz

/ Sehr geehrte Damen und Herren / Liebe Finnovianer/-innen
Im Rahmen meiner Masterthesis an der HWZ Hochschule fiir Wirtschaft Ziirich untersuche ich, welche Anscit-
ze/Modelle/Methoden es fiir Schweizer Softwarehersteller punkto Gestaltung eines den Generationen Y und Z
entgegenkommenden Innovationsprozesses gibt.
Um nebst Literaturrecherchen zu neuen Erkenntnissen zu gelangen und die aufgestellten Hypothesen zu priifen,
o lade ich Sie zur folgenden Befragung ein.
e Waire ich froh, wenn Sie die Umfrage an lhre Studierenden/Schiiler/Mitarbeitende weiterleiten kénnten.

Das Ausfiillen des Fragebogens davert ca. 8-10 Minuten.

Die Umfrage ist anonym. Die Ergebnisse werden ausschliesslich im Rahmen meiner Untersuchung verwendet und
kdnnen lhnen auf Wunsch zugestellt werden (dazu ist am Ende die E-Mailadresse anzugeben).

Link zur Umfrage: SurveyMonkey
Uber Ihre Unterstitzung freve ich mich sehr und bedanke mich hierfir im Voraus!
Herzliche Griisse,

Flavio De Roni

P.S.: Die Umfrage darf gerne geteilt werden. #fhhwz #businessinnovation #innovation
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7.7 Ergebnisse der Umfrage - Zusatzinformationen

7.7.1 Weitere Diagramme

Wissensstand zu Innovationsthemen - nach Generationen - Mittelwert

n=115
Topic 1
Topic 7 Topic 2
Topic 6 Topic 3
Topic & Topic 4
—0— Mittelwert - Gen X Mittelwert - GenY  ==@=Mittelwert - Gen Z
Legende
Topic 1 Agilitat in der Entwicklung
Topic 2 Survival-of-thefittestModell
Topic 3 Lean Innovation (z.B. Lean Start-up, 30-60-90 Framework)
Topic 4 Kombination von Design Thinking, Lean Startup und Agiler Entwicklung {z.B. Problem to Growth &
Scale Framework)
Topic 5 Open Innovation
Topic 6 Design Thinking
Topic 7 Prototyping
Skala
1 Ich habe nie davon gehért.
2 Ich habe davon gehart.
3 Ich habe dazu ein Training besucht.
4 Ich war in einem Projekt involviert.
5 Ich habe mehrere Projekte durchgefiihrt.
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Anforderungen / Wiinsche im Innovationsprozess — gesamt

n=115

Begeisterungsmerkmale

Median |

o Leistungsmerkmale

«das erwarte ich»

«das wurde mich begeistern» WA Erf\'illung der
o dm interessjert mich nichts Anforde
. - «ich kgpn denitLebens nror rungenA
wenig indifferent P —viel
Basismerkmale

Rickweisungsmerkmale

«das wirde mich storens

In Klammern dargestellt sind die Werte fir «Nur-Softwarehersteller»

Rang | Thema Mittelwert Median
1 (5) Maglichkeit (Freiraum), eigene Ideen umzusetzen 4.350877193 4
(4.362745098) (4)
2 (3) Firmenubergreifendes Online-Netzwerk fir Ideen, | 3.82300885 4
das Lieferanten/Kunden einschliesst (3.862745098) (4)
3 (1 Ideen von uberall teilen (Ideen- | 3.660869565 4
/Innovationsplattform) und sofortiges Feedback (Kom- | (3.67961165) (4)
mentare, Likes) erhalten
4 (7) Leitungsaufgaben bei der Umsetzung meiner pra- | 3.566371681 4
mierten Idee (3.568627451) (4)
5 (6) Anerkennung und positive Aufmerksamkeit (z.B. | 3.473684211 4
feierliche Pramierungen, Erwahnung im Intranet usw.) | (3.495145631) (4)
6 (2) Das Smartphone im Innovationsprozess nutzen | 3.356521739 3
(z.B. Ideen teilen, Abstimmung, Likes, Kommentare) (3.339805825) (3)
7 (4) Geld- und Sachpreise fir eine pramierte Idee, z.B. | 3.157894737 4
1000.- oder zusatzliche Ferientage (3.117647059) (3)
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7.7.2 Kreuztahellen

Aushildungsstufe im Generationenvergleich (Kreuztabelle)

Avushildungsgrad vs. Gene-

ration Generation X Generation Y Generation Z Total
keine obligatorische Schule Anzahl 0 0 0 0
Generation in %
zur Ausbildung 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%

Generation in %
gegeniiber allen

Befragten 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
obligatorische Schule (Primar-
stufe / Sekundarstufe |) Anzahl 0 0 7 7
Generation in %
zur Ausbildung 0.00% 0.00% 100.00% | 100.00%

Generation in %
gegeniiber allen

Befragten 0.00% 0.00% 6.09% 6.09%
Fachmittelschule Anzahl 3 0 1 4

Generation in %

zur Ausbildung 75.00% 0.00% 25.00% | 100.00%

Generation in %
gegeniiber allen

Befragten 2.61% 0.00% 0.87% 3.48%
Berufslehre Anzahl 3 1 7 11

Generation in %

zur Ausbildung 27 .27 % 9.09% 63.64% | 100.00%

Generation in %
gegeniiber allen

Befragten 2.61% 0.87% 6.09% 9.57%
Maturitét Anzahl 1 4 2 7

Generation in %

zur Ausbildung 14.29% 57.14% 28.57% | 100.00%

Generdtion in %
gegeniiber allen
Befragten 0.87% 3.48% 1.74% 6.09%
Ausbildung  auf  Tertidrstufe  Apzghl 39 45 2 86
{ETH, Universitat, Fachhoch-
schule, Hdhere Berufsbildung)

Generation in %

zur Ausbildung 45.35% 52.33% 2.33% | 100.00%

Generation in %
gegeniiber allen

Befragten 33.91% 39.13% 1.74%| 74.78%
Total Anzahl 46 50 19 115

Alle Befragten je

nach Generation 40.00% 43.48% 16.52% | 100.00%

Fast % der Befragten verfigen iber einen Ausbildungsabschluss auf Tertigrstufe. Von der
jingsten Generation im Arbeitsmarkt, der Generation Z, verfigt der Grossteil iber einen obli-
gatorischen Schulabschluss oder iiber eine abgeschlossene Berufslehre. Erste (knapp 10% der

Generation Z - 2/19) verfiigen bereits iber einen Abschluss auf Tertigrstufe.
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Anerkennung und positive Aufmerksamkeit (z.B. feierliche Priimierungen, Erwéhnung im

Intranet usw.)

Erwarfungshaltung Generation X Generation Y Generation Z | Total

das erwarte ich Anzahl 5 11 3 19
Generation in %
und Erwartungshal-

tung 26.32% 57.89% 15.79% | 100.00%

Generation in %

gegeniiber  allen

Befragten 4.39% 9.65% 2.63%| 16.67%
das interessiert mich nicht  Anzahl 10 9 2 21

Generdtion in %
und  Erwartungshal-

tung 47 .62% 42.86% 9.52%| 100.00%

Generation in %

gegeniiber  allen

Befragten 8.77% 7.89% 1.75%| 18.42%
das wiirde mich begeistern  Anzahl 19 19 5 43

Generdtion in %
und  Erwartungshal-

tung 44.19% 44.19% 11.63% | 100.00%

Generation in %

gegeniiber  allen

Befragten 16.67% 16.67% 4.39%| 37.72%
das wiirde mich stdren Anzahl 1 1 1 3

Generation in %
und Erwartungshal-
tung 33.33% 33.33% 33.33%| 100.00%
Generation in %

gegenibber  allen
Befragten 0.88% 0.88% 0.88% 2.63%

ich kann damit leben Anzahl 11 10 7 28
Generation in %
und Erwartungshal-

tung 39.29% 3571% 25.00% | 100.00%

Generation in %

gegeniiber  allen

Befragten 9.65% 8.77% 6.14%| 24.56%
Total Anzahl 46 50 18 114

Alle Befragten je

nach Generation 40.35% 43.86% 15.79% | 100.00%
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Das Smartphone im Innovationsprozess nutzen (z.B. Ideen teilen, Abstimmung, Likes,

Kommentare)

Erwartungshaltung Generation X Generalion Y Generation Z | Total

das erwarte ich Anzahl 1 6 3 10

Generation in %
und Erwartungshal-

tung 10.00% 60.00% 30.00% | 100.00%

Generation in %

gegeniiber  allen

Befragten 0.87% 5.22% 2.61% 8.70%
das interessiert mich nicht  Anzahl 5 9 2 16

Generdtion in %
und  Erwartungshal-

tung 31.25% 56.25% 12.50% | 100.00%

Generation in %

gegeniiber  allen

Befragten 4.35% 7.83% 1.74%| 13.91%
das wiirde mich begeistern  Anzahl 18 22 7 47

Generdtion in %
und  Erwartungshal-

tung 38.30% 46.81% 14.89% | 100.00%

Generation in %

gegeniiber  allen

Befragten 15.65% 19.13% 6.09%| 40.87%
das wiirde mich stdren Anzahl 4 1 0 5

Generation in %
und Erwartungshal-
tung 80.00% 20.00% 0.00% | 100.00%
Generation  in %

gegeniber  allen
Befragten 3.48% 0.87% 0.00%| 4.35%

ich kann damit leben Anzahl 18 12 7 37
Generation in %
und Erwartungshal-

tung 48.65% 32.43% 18.92%| 100.00%

Generation in %

gegeniiber  allen

Befragten 15.65% 10.43% 6.09%| 32.17%
Total Anzahl 46 50 19 115

Alle Befragten je

nach Generation 40.00% 43.48% 16.52% | 100.00%

Generation X: 19/46 (=41.30%) der Generation X wéren begeistert oder erwarten es sogar, das Smartphone im
Innovationsprozess zu nutzen.
Generation Y: 28/50 (=56.00%) der Generation Y wéren begeistert oder erwarten es sogar, das Smartphone im
Innovationsprozess zu nutzen.
Generation Z: 10/19 (=52.63%) der Generation Z wéren begeistert oder erwarten es sogar, das Smartphone im

Innovationsprozess zu nutzen.
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Firmeniibergreifendes Online-Netzwerk fir Ideen, das Lieferanten/Kunden einschliesst

das erwarte ich Anzahl 7 10 0 17

Generation in %

und Erwartungshal-

tung 41.18% 58.82% 0.00% | 100.00%

Generation in %

gegeniiber allen

Befragten 6.19% 8.85% 0.00%| 15.04%
das interessiert mich nicht  Anzahl 1 3 1 5

Generation in %

und Erwartungshal-

tung 20.00% 60.00% 20.00% | 100.00%

Generation in %

gegeniiber  allen

Befragten 0.88% 2.65% 0.88%| 4.42%
das wiirde mich begeistern  Anzahl 30 28 10 68

Generation in %

und  Erwartungshal-

tung 44.12% 41.18% 14.71% | 100.00%

Generation in %

gegeniiber  allen

Befragten 26.55% 24.78% 8.85%| 60.18%
das wiirde mich stdren Anzahl 0 2 0 2

Generation in %

und  Erwartungshal-

tung 0.00% 100.00% 0.00% | 100.00%

Generation in %

gegeniiber  allen

Befragten 0.00% 1.77% 0.00% 1.77%
ich kann damit leben Anzahl 7 7 7 21

Generation in %

und  Erwartungshal-

tung 33.33% 33.33% 33.33% | 100.00%

Generation in %

gegeniiber  allen

Befragten 6.19% 6.19% 6.19%| 18.58%
Total Anzahl 45 50 18 113

Alle Befragten je

nach Generation 39.82% 44.25% 15.93%| 100.00%
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Geld- und Sachpreise fiir eine primierte Idee, z.B. 1000.- oder zusiitzliche Ferientage

das erwarte ich Anzahl é 2 0 8

Generation in %

und Erwartungshal-

tung 75.00% 25.00% 0.00% | 100.00%

Generation in %

gegeniiber  allen

Befrdgten 5.26% 1.75% 0.00% 7.02%
das interessiert mich nicht  Anzahl 12 12 6 30

Generation in %

und Erwartungshal-

tung 40.00% 40.00% 20.00% | 100.00%

Generation in %

gegeniiber  allen

Befragten 10.53% 10.53% 5.26%| 26.32%
das wiirde mich begeistern  Anzahl 16 26 8 50

Generation in %

und Erwartungshal-

tung 32.00% 52.00% 16.00% | 100.00%

Generation in %

gegeniiber  allen

Befragten 14.04% 22.81% 7.02%| 43.86%
das wiirde mich stdren Anzahl 5 4 0 9

Generation in %

und Erwartungshal-

tung 55.56% 44.44% 0.00%| 100.00%

Generation in %

gegenibber  allen

Befragten 4.39% 3.51% 0.00% 7.89%
ich kann damit leben Anzahl 7 6 4 17

Generation in %

und Erwartungshal-

tung 41.18% 35.29% 23.53%| 100.00%

Generation in %

gegeniiber  allen

Befragten 6.14% 5.26% 3.51%| 14.91%
Total Anzahl 46 50 18 114

Alle Befragten je

nach Generation 40.35% 43.86% 15.79% | 100.00%
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Ideen von iberall teilen (Ideen-/Innovationsplattform) und sofortiges Feedback (Kom-

mentare, Likes) erhalten

das erwarte ich Anzahl 7 9 2 18
Generation in %
und Erwartungshal-
tung 38.89% 50.00% 11.11% | 100.00%
Generation in %

gegeniiber  allen
Befragten 6.09% 7.83% 1.74%| 15.65%

das interessiert mich nicht  Anzahl 5 4 0 9
Generdation in %
und Erwartungshal-
tung 55.56% A4.44% 0.00% | 100.00%
Generation in %
gegeniiber  allen

Befragten 4.35% 3.48% 0.00%| 7.83%

das wiirde mich begeistern  Anzahl 21 27 11 59
Generation in %
und Erwartungshal-
tung 35.59% 45.76% 18.64% | 100.00%
Generation in %

gegeniiber  allen
Befragten 18.26% 23.48% 9.57%| 51.30%

das wiirde mich stéren Anzahl 4 1 0 5
Generation in %
und Erwartungshal-
tung 80.00% 20.00% 0.00% | 100.00%
Generation in %

gegeniiber  allen
Befragten 3.48% 0.87% 0.00%| 4.35%

ich kann damit leben Anzahl 9 9 é 24
Generation in %
und Erwartungshal-
tung 37.50% 37.50% 25.00% | 100.00%
Generation in %
gegeniiber  allen

Befragten 7.83% 7.83% 5.22%| 20.87%
Total Anzahl 46 50 19 115

Alle Befragten je

nach Generation 40.00% 43.48% 16.52% | 100.00%
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Leitungsaufgaben bei der Umsetzung meiner primierten Idee

das erwarte ich Anzahl 7 12 1 20

Generation in %

und Erwartungshal-

tung 35.00% 60.00% 5.00% | 100.00%

Generation in %

gegeniiber  allen

Befrdgten 6.19% 10.62% 0.88%| 17.70%
das interessiert mich nicht  Anzahl 5 9 1 15

Generation in %

und Erwartungshal-

tung 33.33% 60.00% 6.67% | 100.00%

Generation in %

gegeniiber  allen

Befragten 4.42% 7.96% 0.88%| 13.27%
das wiirde mich begeistern  Anzahl 18 20 7 45

Generation in %

und Erwartungshal-

tung 40.00% A4.44% 15.56% | 100.00%

Generation in %

gegeniiber  allen

Befragten 15.93% 17.70% 6.19%| 39.82%
das wiirde mich stdren Anzahl 2 1 0 3

Generation in %

und Erwartungshal-

tung 66.67% 33.33% 0.00%| 100.00%

Generation in %

gegenibber  allen

Befragten 1.77% 0.88% 0.00% 2.65%
ich kann damit leben Anzahl 13 8 9 30

Generation in %

und Erwartungshal-

tung 43.33% 26.67% 30.00% | 100.00%

Generation in %

gegeniiber  allen

Befragten 11.50% 7.08% 7.96%| 26.55%
Total Anzahl 45 50 18 113

Alle Befragten je

nach Generation 39.82% 44.25% 15.93% | 100.00%
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Moglichkeit (Freiraum), eigene ldeen umzusetzen

das erwarte ich Anzahl 17 25 7 49

Generation in %

und Erwartungshal-

tung 34.6%9% 51.02% 14.29% | 100.00%

Generation in %

gegeniiber  allen

Befrdgten 14.91% 21.93% 6.14%| 42.98%
das interessiert mich nicht  Anzahl 1 1 2

Generation in %

und Erwartungshal-

tung 50.00% 0.00% 50.00% ] 100.00%

Generation in %

gegeniiber  allen

Befragten 0.88% 0.00% 0.88% 1.75%
das wiirde mich begeistern  Anzahl 26 24 8 58

Generation in %

und Erwartungshal-

tung 44.83% 41.38% 13.79% | 100.00%

Generation in %

gegeniiber  allen

Befragten 22.81% 21.05% 7.02%| 50.88%
das wiirde mich stdren Anzahl 0 0 0 0

Generation in %

und Erwartungshal-

tung 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%

Generation in %

gegenibber  allen

Befragten 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
ich kann damit leben Anzahl 2 1 2 5

Generation in %

und Erwartungshal-

tung 40.00% 20.00% 40.00% | 100.00%

Generation in %

gegeniiber  allen

Befragten 1.75% 0.88% 1.75% 4.39%
Total Anzahl 46 50 18 114

Alle Befragten je

nach Generation 40.35% 43.86% 15.79% | 100.00%
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7.7.3 Grinde, warum ldeen nicht umgesetzt werden - Details

Griinde, weshalb Ideen nicht umgesetzt werden - Ubersicht

n=2383 :Q
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Word-Cloud generiert auf https://www.jasondavies.com/wordcloud/

Mit 21 Nennungen wurden fehlende Ressourcen als haufigster Grund genannt, dass Ideen

nicht weiterverfolgt wurden. Genannt wurden hierbei im Detail:

hicht geniigend Ressourcen

Budget

fehlende Zeit

fehlende Ressourcen

beschrénkte Ressourcen

Einzelfirma

Zeitbeschrankungen

fehlende Kapazitat

finanzielle Mittel

Der Product/Market Fit folgte mit 8 Nennungen auf dem zweiten Platz. Griinde hierfir sind:

von Kunden nicht gewiinscht

auf Anfrage wird produziert

auf Nachfrage abgestimmt (Verkauf von Beratungsleistungen)

vermutete/tiefe Kundenakzeptanz

fehlende Nachfrage am Markt

Kundennutzen zu wenig bekannt

zu wenig Nachfrage

kein Bediirfnis seitens Markt vorhanden
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Hohe Kosten (resp. hoher Aufwand) folgte mit 7 Nennungen auf dem dritten Platz. Weiter ge-
nannt in der Rangfolge anhand der Anzahl Nennungen wurde mit 6 Nennungen der Innovati-

onsprozess:

fehlender Prozess

normal, dass nicht alle Ideen umgesetzt werden

zu viele Ideen von den Mitarbeitenden auf einmal eingereicht

zu komplex

zu viele involvierte Stakeholder {intern/extern)

administrativer Overhead

Kultur als Grund, dass Ideen nicht umgesetzt werden, wurde 5-mal angegeben:

Starrheit

Biirokratie, Beamtentum

9-to-5 Mentalitét

Alte Denkweise

weil ich Lernender bin

Auch 5-mal wurde die Strategie genannt:

Idee passt nicht zur Strategie

Ideen ausserhalb der Kernkompetenzen

fehlende Strategie

Ideen entsprechen nicht Product Vision

Unvereinbarkeit mit bestehendem Produkthaus

Keine, mangelnde oder andere Prioritdten wurden als Priorisierung zusammengefasst (4 Nen-
nungen).
Jeweils 3 Nennungen entfallen auf Business Case, Fokus und kurzfristiges Denken.

Business Case:

zu wenig Rendite

Business Case rechnet sich nicht

nicht belastbarer Business Case

Fokus:

Unternehmensfokus liegt woanders

zu viele andere Themen mit Lieferversprechen gegeniiber Kunden in Pipeline

fehlender Fokus

Kurzfristiges Denken

zu grosser Fokus auf die Durchfilhrung aktueller Projekte / kurzfristiges Denken {2-mall)

Fokus auf das was der Kunde bezahlt und nicht auf das, was langfristig fir beide Seiten Mehrwert generieren wiirde
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7.8 Nutzwertanalyse VUCA

Nutzwertanalyse

Projekt  Masterthesis: Eignung von Innovationsansétzen in der VUCA-Welt

Stage-Gate Agile Entwicklung Hyb g + Stage-Gate
Erfillungs Erfillungs Erfillungs Erfillungs Erfillungs Erfillungs

Nr. Kriterium Gewichtung grad Begriindung wert Punkte grad Begriindung wert Punkte grad Begriindung wert Punkte
Agility: Flexibles und schnelles Anpassen an sich geanderte
1|Gegenheiten 16.67%|Klein Seite 24 1] 0.1667|gross Seite 27 4] 0.6667|klein-mittel _|Seite 31: Agiler 2| 0.3333
Velocity: ermglicht kirrzere und giinstigere Entwicklungszyklen -
2|> iteratives Vorgehen 16.67%|Klein Seite 24 1] 0.1667|gross Seite 27 4] 0.6667|klein Seite 31: analo| 1] 0.1667]
3|Feedback-Schleifen 16.67%|Klein Seite 24 1] 0.1667|sehr gross _|Seite 27 5[ 0.8333|mittel Seite 31: gemé 3 0.5
Cooperation: Gangbare L kénnen mit
4|Kooperationspartnern umgesetzt werden 16.67%|Klein Seite 24 1] 0.1667|klein Seite 27: Fokus 1] 0.1667|klein Seite 31: nicht 1] 0.1667|
5|Einbezug des Kunden 16.67%|Klein Seite 24: nur a 1] 0.1667|gross Seite 27: iterati 4] 0.6667|mittel Seite 31: Einbi 3 0.5]
Komplexitat des Modells (je tiefer die Komplexitét, desto haher
6|der Erfillungsgrad und damit die Bewertung = tiefer ist besser) 16.67%|sehr gross _|Seite 24 5| 0.8333|sehr gross _|Seite 27 5| 0.8333|mittel Seite 31: Komb)| 3 0.5]
Total 100.00% 1.667 3.833 2.167
Platzierung 8 3 7
Nutzwertanalyse

Projekt  Masterthesis: Eignung von Innovationsanstzen in der VUCA-Welt

Survival-of-the-fittest-Modell Design Thinking Lean Innovation
Erfillungs Erfillungs Erfillungs Erfillungs Erfillungs Erfillungs

Nr. Kriterium Gewichtung grad Begrindung wert Punkte grad Begrindung wert Punkte grad Begrindung wert
Agility: Flexibles und schnelles Anpassen an sich geanderte
1|Gegenheiten 16.67%|gross Seite 34/35 4| 0.6667|gross Seite 37/38: Pr 4] 0.6667|sehr gross |Seite 42: kurze)| 5| 0.8333]
Velocity: ermaglicht kiirzere und giinstigere Entwicklungszyklen -
2|> iteratives Vorgehen 16.67%|mittel Seite 34/35: U 3 0.5mittel Seite 37/38: It 3 0.5[sehr gross | Seite 42: kurze| 5| 0.8333]
3|Feedback-Schleifen 16.67%|sehr gross _|Seite 34/35 5| 0.8333|sehr gross _|Seite 37/38: H| 5| 0.8333|sehr gross | Seite 42: Kund: 5| 0.8333
Cooperation: Gangbare | kannen mit
4|Kooperationspartnern umgesetzt werden 16.67%|Klein Seite 34/35: ni| 1] 0.1667|klein Seite 37/38: ni 1] 0.1667|mittel Seite 42: Kann 3 0.5]
5|Einbezug des Kunden 16.67%|gross Seite 34/35 4] 0.6667|sehr gross _|Seite 37/38: H| 5[ 0.8333[sehr gross | Seite 42: Kund. 5| 0.8333]
Komplexitét des Modells (e tiefer die Komplexitat, desto haher
6|der Erfillungsgrad und damit die Bewertung = fiefer ist besser) 16.67%|gross Seite 34/35: k 4] 0.6667|sehr gross_|Seite 37(38 5| 0.8333|gross Seite 42 4] 0.6667]
Total 100.00% 3.5 3.833 4.5
Platzierung 6 3 1
Nutzwertanalyse
Projekt Masterit Eignung von in der VUCA-Welt

Start-up und Agiler Entwicklung (z.B. nach

Gartner oder Problem to Growth and Scale Open Innovation
Erfullungs Erfullungs Erfullungs Erfullungs
Nr. Kriterium Gewichtung grad Begriindung wert Punkte grad Begrindung wert
Agility: Flexibles und schnelles Anpassen an sich gednderte
k 16.67%|sehr gross |Seite 44: schnel 5| 0.8333]mittel Schwierig zu be 3 0.5
Velocity: ermoglicht kiirzere und giinstigere Entwicklungszyklen -
2|> iteratives Vorgehen 16.67%|sehr gross _|Seite 44: schnel 5| 0.8333|mittel Schwierig zu be 3 0.5
3|Feedback-Schleifen 16.67%|sehr gross _|Seite 44: schnel 5| 0.8333|gross Seite 50: Co-Ci 4] 0.6667|
Coop Gangbare | kbnnen it
4|Kooperationspartnern umgesetzt werden 16.67%|sehr gross _|Seite 44: Kollal] 5| 0.8333(sehr gross |Seite 50: Offny 5[ 0.8333
5|Einbezug des Kunden 16.67%|sehr gross _[Seite 44: Kundg 5| 0.8333|sehr gross _|Seite 50: Co-Ci 5| 0.8333]
Komplexitat des Modells [je fiefer die Komplexifaf, desto hoher
6|der Erfillungsgrad und damit die Bewertung = tiefer ist besser] 16.67%|Klein Seite 44: versch 1] 0.1667|mittel Seite 50: je na 3] o4
Total 100.00% 4.333 3.833
Platzierung 2 3
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7.9 Test Card firr Prifung Hypothesen (strategyzer)

Beispiel “Test Card” von strategyzer

Test Card (®Strategyzer

STEP 1: HYPOTHESIS

We believe that
A A A
STEP 2. TEST
To verify that, we will
'. \‘ "

STEP 3. METRIC
And measure

o 0 0O

STEP 4 CRITERIA

We are right if

Quellen
e https://www.strategyzer.com/blog/posts/2015/3 /5 /validate-your-ideas-with-the-test-

card

o https://assets.strategyzer.com/assets/resources/the-test-card.pdf

e htips://www.strategyzer.com/blog/posts/2015/3/9 /capture-customer-insights-and-

actions-with-the-learning-card
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