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Nationales Vorwort

Das Dokument ENISO 56007:2023 wurde vom Technischen Komitee ISO/TC 279 ,Innovation management”
in Zusammenarbeit mit dem Technischen Komitee CEN/TC 389 ,Innovationsmanagement” erarbeitet, dessen
Sekretariat von UNE (Spanien) gehalten wird.

Das zustdndige deutsche Normungsgremium ist der Arbeitsausschuss NA 159-01-10 AA ,Innovationsmanage-

ment” im DIN-Normenausschuss Dienstleistungen (NADL).

Dieses Dokument enthalt in den folgenden Abschnitten Nationale Fufdnoten, die erganzende oder erlauternde
Hinweise zur Anwendung des Dokuments geben: 4.3.3, 5.2.5, 6.1, 6.2.2, 6.2.3, 6.2.5, 6.2.6, 6.3.5, 6.4.2.5, A4,
A.6.2,A.6.3,A.6.4,B.3,B.4.1, B.6 und C.3.2.

Fiir die in diesem Dokument zitierten Dokumente wird im Folgenden auf die entsprechenden deutschen Doku-

mente hingewiesen:

[SO 56000
[SO 56002
[SO 56003
[SO 56005
[SO 56008
ISO/TR 56004

siehe
siehe
siehe
siehe
siehe
siehe

DIN EN ISO 56000
DIN ENISO 56002
DIN ENISO 56003
DIN ENISO 56005
DIN ENISO 56008
DINISO/TR 56004

Aktuelle Informationen zu diesem Dokument konnen {iber die Internetseiten von DIN (www.din.de) durch eine

Suche nach der Dokumentennummer aufgerufen werden.
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Europaisches Vorwort

Dieses Dokument (ENISO 56007:2023) wurde vom Technischen Komitee ISO/TC 279 ,Innovation manage-
ment” in Zusammenarbeit mit dem Technischen Komitee CEN/TC 389 ,Innovationsmanagement” erarbeitet,
dessen Sekretariat von UNE gehalten wird.

Diese Europaische Norm muss den Status einer nationalen Norm erhalten, entweder durch Veroffentlichung
eines identischen Textes oder durch Anerkennung bis Februar 2024, und etwaige entgegenstehende nationale
Normen miussen bis Februar 2024 zuriickgezogen werden.

Es wird auf die Moglichkeit hingewiesen, dass einige Elemente dieses Dokuments Patentrechte beriihren kon-
nen. CEN ist nicht dafiir verantwortlich, einige oder alle diesbeziiglichen Patentrechte zu identifizieren.

Dieses Dokument ersetzt CEN/TS 16555-6:2014 und CEN/TS 16555-3:2014.

Riickmeldungen oder Fragen zu diesem Dokument sollten an das jeweilige nationale Normungsinstitut des
Anwenders gerichtet werden. Eine vollstindige Liste dieser Institute ist auf den Internetseiten von CEN abruf-
bar.

Entsprechend der CEN-CENELEC-Geschéftsordnung sind die nationalen Normungsinstitute der folgenden
Lander gehalten, diese Europdische Norm zu libernehmen: Belgien, Bulgarien, Danemark, Deutschland, die
Republik Nordmazedonien, Estland, Finnland, Frankreich, Griechenland, Irland, Island, Italien, Kroatien,
Lettland, Litauen, Luxemburg, Malta, Niederlande, Norwegen, Osterreich, Polen, Portugal, Ruménien, Schwe-
den, Schweiz, Serbien, Slowakei, Slowenien, Spanien, Tschechische Republik, Tiirkei, Ungarn, Vereinigtes
Konigreich und Zypern.

Anerkennungsnotiz

Der Text von ISO 56007:2023 wurde von CEN als EN ISO 56007:2023 ohne irgendeine Abanderung genehmigt.
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Vorwort

ISO (die Internationale Organisation fiir Normung) ist eine weltweite Vereinigung nationaler Normungsinsti-
tute (ISO-Mitgliedsorganisationen). Die Erstellung von Internationalen Normen wird iiblicherweise von Tech-
nischen Komitees von ISO durchgefiihrt. Jede Mitgliedsorganisation, die Interesse an einem Thema hat, fiir
welches ein Technisches Komitee gegriindet wurde, hat das Recht, in diesem Komitee vertreten zu sein. Inter-
nationale staatliche und nichtstaatliche Organisationen, die in engem Kontakt mit ISO stehen, nehmen eben-
falls an der Arbeit teil. ISO arbeitet bei allen elektrotechnischen Normungsthemen eng mit der Internationalen
Elektrotechnischen Kommission (IEC) zusammen.

Die Verfahren, die bei der Entwicklung dieses Dokuments angewendet wurden und die fiir die weitere Pflege
vorgesehen sind, werden in den ISO/IEC-Directives, Teil 1 beschrieben. Es sollten insbesondere die unter-
schiedlichen AnnahmekKriterien fiir die verschiedenen ISO-Dokumentenarten beachtet werden. Dieses Doku-
ment wurde in Ubereinstimmung mit den Gestaltungsregeln der 1SO/IEC-Directives, Teil 2 erarbeitet (siehe
www.iso.org/directives).

ISO weist auf die Moglichkeit hin, dass die Anwendung dieses Dokuments mit der Verwendung eines oder
mehrerer Patente verbunden sein kann. ISO bezieht jedoch in dieser Hinsicht keinerlei Stellung beziiglich
Nachweis, Gultigkeit oder Anwendbarkeit jeglicher beanspruchten Patentrechte. Zum Zeitpunkt der Veroffent-
lichung dieses Dokuments lag ISO keine Mitteilung liber ein Patent bzw. mehrere Patente vor, welche/s zur
Umsetzung dieses Dokuments erforderlich sein konnte /n. Anwender werden jedoch darauf hingewiesen, dass
dies moglicherweise nicht der aktuelle Informationsstand ist. Dieser kann jedoch der Patentdatenbank unter
www.iso.org/patents entnommen werden. [SO ist nicht dafiir verantwortlich, einige oder alle diesbeziiglichen
Patentrechte zu identifizieren.

Jeder in diesem Dokument verwendete Handelsname dient nur zur Unterrichtung der Anwender und bedeutet
keine Anerkennung.

Fiir eine Erlduterung des freiwilligen Charakters von Normen, der Bedeutung [ISO-spezifischer Begriffe und
Ausdriicke in Bezug auf Konformitatsbewertungen sowie Informationen dariiber, wie ISO die Grundsatze der
Welthandelsorganisation (WTO, en: World Trade Organization) hinsichtlich technischer Handelshemmnisse
(TBT, en: Technical Barriers to Trade) beriicksichtigt, siehe www.iso.org/iso/foreword.html.

Dieses Dokument wurde vom Technischen Komitee ISO/TC 279, Innovation management, in Zusammenarbeit
mit dem Europaischen Komitee fiir Normung (CEN), Technisches Komitee CEN/TC 389, Innovationsmanage-
ment, in Ubereinstimmung mit der Vereinbarung zur technischen Zusammenarbeit zwischen ISO und CEN
(Wiener Vereinbarung) erarbeitet.

Riickmeldungen oder Fragen zu diesem Dokument sollten an das jeweilige nationale Normungsinstitut des

Anwenders gerichtet werden. Eine vollstandige Auflistung dieser Institute ist unter www.iso.org/members.
html zu finden.
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Einleitung

0.1 Allgemeines

Die Fahigkeit zur Innovation ist von zentraler Bedeutung fiir das Wachstum, die Funktionsfahigkeit und den
Einfluss einer Organisation in der Gesellschaft. Das Management von Chancen und Ideen ist ein wesentlicher
Bestandteil des Innovationsmanagementprozesses. Dieses Dokument befasst sich mit den ersten Chancen und
Ideen im Front-End (vorderen Teil) des Innovationsprozesses, Instrumenten und Methoden zur Identifizie-
rung von Chancen, zur Erstellung von Innovationskonzepten und zur Validierung von Innovationskonzepten,
die fiir die Entwicklung und Bereitstellung infrage kommen. Es befasst sich nicht mit den Ideen, die aus den
Entwicklungs- und Bereitstellungsaktivitiaten hervorgehen.

Es ist notwendig, dass jede Organisation, die innovativ arbeiten will gute Chancen und Ideen in die Tat umset,
um einen Strom an potenziellen Innovationen zu erzeugen. Dieses Dokument enthalt Leitlinien fiir die Aktivi-
taten von der Absicht bis hin zur Auswahl fiir die Entwicklung.

0.2 Anleitung

Dieses Dokument enthalt Leitlinien fiir Organisationen und Einzelpersonen, damit sie aus ihren Chancen und
Ideen auf strategischer und operativer Ebene Wert schopfen.

Chancen und Ideen kdnnen beliebigen Ursprungs sein, z.B. von der oberen Ebene, der unteren Ebene, von
innerhalb oder auferhalb der Organisation. Sie konnen die komplette Palette an Innovationsarten von inkre-
mentell bis radikal umfassen. Es ist notwendig, dass Organisationen ihre Anstrengungen in Abhédngigkeit von
ihrer Grofie, ihrem Reifegrad, ihrem Kontext und ihrer Zielsetzung auf verschiedenen Ebenen der Erfahrenheit
und Komplexitat verwalten.

Dieses Dokument unterstiitzt diese verschiedenen Ebenen entsprechend der Art der Organisation und dem
Innovationsehrgeiz. Sie kann den Anwendern auch dabei helfen, Methoden und Instrumente auszuwahlen und
anzupassen, die fiir ihre spezifischen Umstinde geeignet sind.

Zu den Arten der Organisationen und den Anwendern dieses Dokuments gehoren beispielsweise:

a) etablierte, grofde Organisationen (gewinnorientiert und mit sozialem Wert), die ihre Managementaktivita-
ten von Chancen und Ideen systematischer gestalten mochten;

b) Kkleine und mittelstindische Unternehmen (KMUs), die ihre Innovationsaktivitdten starker strukturieren
mochten;

c) Start-up-Unternehmen/Risikokapitalgeber, die iliberlegen, wie sie Chancen und Ideen systematischer
bewerten konnen;

d) nicht gewinnorientierte Organisationen, die sich Innovationsaktivitaten zu Nutze machen mochten, um
eine innovativere Organisation zum Nutzen ihrer interessierten Parteien aufzubauen;

e) Nichtregierungsorganisationen (NROs), die daraufabzielen, innovationsbezogene Okosysteme durch wirk-
samere und effizientere Innovationsaktivitdten zu verandern;

f) organisationsinterne oder organisationsfremde Personen, die einen Rahmen fiir das Management von
Chancen und Ideen suchen; und

g) Universitaten und Forschungseinrichtungen, die neue Wege zur Wertschaffung erkunden, indem sie auf
die Bediirfnisse und Erwartungen der Organisation und ihrer interessierten Parteien eingehen.
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0.3 Front-End (vorderer Teil) des Innovationsprozesses

Bild 1 zeigt die Front-End-Innovationsaktivitdten in Verbindung mit den Innovationsprozessen, wie sie in
ISO 56002 beschrieben sind. Bild 1 unterstreicht den iterativen Charakter fiir das Management von Chancen
und Ideen mit Lernzyklen, die Ungewissheiten verringern und zur Wertschaffung beitragen.

Innovationsmanagementsystem
ISO 56002 - Prozesse

Losungen
entwickeln

Konzept-
erstellung

ABSICHT WERT

Priifung
und Auswahl
Validierung

\ Front-End des Innovations- /
prozesses
\ Aktivitdten nach /

1SO 56007
~ 056007 -

Losungen
bereitstellen

Bild 1 — Front-End-Innovationsaktivitiaten in Verbindung mit Innovationsprozessen nach ISO 56002

Die Hauptabschnitte dieses Dokuments enthalten folgende Informationen und Leitlinien:

— Abschnitt 4 befasst sich mit den Vorbereitungen fiir das Management von Chancen und Ideen, einschlief3-
lich der wichtigsten Zustdndigkeitsbereiche, grundlegenden Fragen, der Weiterentwicklung von Ideen, zu
berticksichtigender Innovationstreiber und verschiedener anwendbarer Methoden;

— Abschnitt 5 befasst sich mit personenbezogenen und organisatorischen Uberlegungen und wie diese das
Management von Chancen und Ideen beeinflussen kénnen;

— Abschnitt 6 beschreibt ausfiihrlich die Aktivititen des Managements von Chancen und Ideen sowie deren
Beziehungen zueinander durch Identifizierung, Konzepterstellung und Validierung (weiter unterteilt in

Priifung und Auswahl);

— Abschnitt7 behandelt die Uberpriifung und Bewertung von Front-End-Innovationsaktivititen und
-anstrengungen.

0.4 Zusammenhang mit anderen Innovationsmanagementnormen
Dieses Dokument bezieht sich auf die folgende Normenreihe ISO 56000, die vom ISO/TC 279 erarbeitet wurde:

a) IS056000, fiir das Verstehen der wesentlichen Begriffe, Konzepte und Grundsitze des Innovationsmanage-
ments;

b) IS056002, zum Aufbauen, Verwirklichen, Aufrechterhalten und fortlaufenden Verbessern eines Innovati-
onsmanagementsystems;

c) I1SO56003, fir die Zusammenarbeit zum Zweck der Innovation mittels Innovationspartnerschaften;
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d) ISO/TR56004, fiir die Planung, Verwirklichung und Nachfolgeuntersuchung einer Innovationsmanage-
mentbeurteilung;

e) I1SO56005, zum Aufbauen und Verwirklichen eines Rahmens und einer Strategie fiir geistiges Eigentum
(IP, en: intellectual property) und von Instrumenten fiir die IP-Managementaktivitaten;

f) IS0 56006, fiir die Entwicklung und Bereitstellung von Informationen, um strategisch orientierte Innova-
tionsentscheidungen zu ermoglichen.

g) 150560081, fiir die Planung, Gestaltung und Auswahl von Indikatoren und Metriken zum Messen von Inno-
vationsaktivitaten und Innovationsportfolio.

1 In Vorbereitung. Stufe zum Zeitpunkt der Veréffentlichung: ISO/DIS 56008:2023. DOC u ments

Document Sharin§ Hub

Full document details: DIN EN ISO 56007:2024-10


http://www.avadocuments.com/doc/din-en-iso-56007-2024-10
http://www.avadocuments.com/doc/din-en-iso-56007-2024-10

DIN EN ISO 56007:2024-10
ENISO 56007:2023 (D)

1 Anwendungsbereich

Dieses Dokument enthdlt Leitlinien fiir das Management von Chancen und Ideen:

— Erlauterung der Griinde fiir ein wirksames Management von Ideen und dessen Wert;
— Beschreibung der vorbereitenden Mafdnahmen fiir Front-End-Innovationsaktivitaten;

— Behandlung von personenbezogenen und organisatorischen Anliegen, einschliefdlich der Innovationsfiih-
rung, der kulturellen sowie strategischen Aspekte;

— ausfiihrliche Beschreibung von Innovationsaktivitdten und deren Beziehungen untereinander;

— Zusammenfassen von Uberlegungen zur Bewertung von Aktivititen und Prozessen, die fiir den Innovati-
onserfolg wichtig sind.

Ein Teil der Prozesse wird wie in ISO 56002 beschrieben behandelt, d. h. Identifizierung von Chancen, Erstel-
lung von Konzepten und deren Validierung. Die Aktivititen im Rahmen dieser Prozesse bringen, wenn sie
gemeinsam gesteuert werden, tragfihige Innovationskonzepte fiir die Entwicklung hervor. Die Entwicklung
dieser Innovationskonzepte hin zu Losungen und das Bereitstellen dieser Losungen wird von ISO 56002 behan-
delt und liegt nicht im Anwendungsbereich dieses Leitfadens.

Dieses Dokument enthalt Leitlinien fiir die komplette Palette an Innovationsarten von inkrementeller bis radi-
kaler Innovation, wie in ISO 56000 definiert.

Dieser Leitfaden ist vorgesehen fiir:

— jeden Anwender, der an der Innovation beteiligt ist, egal ob es sich dabei um eine Organisation oder um
eine einzelne Person handelt;

— jede Organisation, egal welcher Art oder Grofie;

— jedes Verstandnis der Wertschopfung und Wertrealisierung, sei es fur Gewinn, gesellschaftliche Auswir-
kungen, Anderungen der strategischen Ausrichtung oder andere Zwecke.

Dieses Dokument kann Organisationen dabei helfen, ihre Chancen und Ideen systematisch zu verwalten, um
einen grofieren Wert aus den Front-End-Innovationsaktivititen zu ziehen und Entscheidungen fiir oder gegen
die Weiterentwicklung zu treffen. Es gibt nicht die eine Methode oder den einen Satz von Instrumenten, die fiir

alle Situationen geeignet sind. Die Auswahl wird durch eine Reihe zusammenhingender Uberlegungen beein-
flusst, die in diesem Dokument behandelt werden.

2 Normative Verweisungen

Die folgenden Dokumente werden im Text in solcher Weise in Bezug genommen, dass einige Teile davon oder
ihr gesamter Inhalt Anforderungen des vorliegenden Dokuments darstellen. Bei datierten Verweisungen gilt
nur die in Bezug genommene Ausgabe. Bei undatierten Verweisungen gilt die letzte Ausgabe des in Bezug
genommenen Dokuments (einschlief3lich aller Anderungen).

[SO 56000, Innovation management — Fundamentals and vocabulary

3 Begriffe
Fiir die Anwendung dieses Dokuments gelten die Begriffe nach ISO 56000.

ANMERKUNG  Diejenigen Definitionen, die nicht in ISO 56000 enthalten sind, werden in der ndchsten Version von
[SO 56000 aufgenommen.
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ISO und IEC stellen terminologische Datenbanken fiir die Verwendung in der Normung unter den folgenden
Adressen bereit:

— ISO Online Browsing Platform: verfligbar unter https://www.iso.org/obp

— IEC Electropedia: verfiigbar unter https://www.electropedia.org/

4 Vorbereitende Mafdnahmen fiir das Management von Chancen und Ideen

4.1 Allgemeines

Um sich erfolgreich auf das Management von Chancen und Ideen vorzubereiten, sollten die Organisationen:
— sich auf ihre wichtigsten Begriffe einigen, um eine gemeinsame Sprache zu finden;

— zum richtigen Zeitpunkt die richtigen Fragen stellen, um ein Lernen zu ermdoglichen;

— organisatorische Aspekte bedenken, die speziell fiir die Innovationsaktivitdten relevant sind;

— sich einen klaren Uberblick iiber die Weiterentwicklung von Chancen und Ideen verschaffen; und

— ein Verstandnis dariiber erlangen, wie verschiedene Methoden angewendet werden kénnen.

Jeder dieser Aspekte bezieht sich auf die eine oder andere Art und Weise auf alle oder Teile von drei grundle-
genden Prozessen, die in ISO 56002 beschrieben sind: Chancen identifizieren, Konzepte erstellen und Konzepte
validieren.

Die Weiterentwicklung, die die Innovatoren verfolgen, besteht darin, iterativ zu lernen und Ungewissheiten zu
verringern, damit ausreichende Klarheit fiir Auswahlentscheidungen erzielt wird, wie in 4.3 beschrieben. Das
beabsichtigte Ergebnis von Front-End-Innovationsaktivititen besteht darin, validierte Innovationskonzepte zu
tiberliefern, die bereit fiir ihre Weiterentwicklung sind. Abschnitt 6 enthalt Hinweise zu den Aktivitéten, die die-
ses beabsichtigte Ergebnis erméglichen. Anhang A enthilt einen Uberblick iiber die entsprechenden Methoden.

In diesem Dokument wird die Validierung weiter unterteilt in Priiffung und Auswahl. Die Priifung betrifft alle
Aktivitaten, die dazu beitragen, Ungewissheiten zu verringern, um ein Ergebnis zu erhalten, das der Beschrei-
bung in 4.2 und 4.3 entspricht. Die Auswahl betrifft die Entscheidungsfindungsaktivitaten, die notwendig sind,
um Chancen oder Ideen zu identifizieren, die weiterer Aufmerksamkeiten bediirfen und letztendlich zu Inno-
vationskonzepten werden, die fiir die Weiterentwicklung geeignet sind. Die Auswahl kann auch zu einer Uber-
arbeitung oder Archivierung von Chancen, Ideen und Innovationskonzepten fiihren, die die Auswahlkriterien
nicht erfiillen.

4.2 Schliisselbegriffe

Bei der Vorbereitung auf das Management von Chancen und Ideen sollte die Organisation die folgenden
Beschreibungen der Begriffe berticksichtigen:

— dabei ist das ,Innovationsmanagement” ein Prozess zum Lenken des gesamten Innovationslebenszyklus.
Dieses Dokument befasst sich nur mit den Front-End-Innovationsaktivitdten des Innovationsprozesses zur
Vorbereitung von Innovationskonzepten fiir die Entwicklung;

— ein ,Chancenfeld” kann eine derzeitige Strategie oder strategische Absicht betreffen oder kann durch
externe und interne Veranderungen entstehen. Es hat das Potential, eine Organisation aufrechtzuerhalten,

zu vergrofiern oder zu erneuern;

— eine, Chance"” entstehtaus einer Reihe von Umstanden, die zu einer potenziellen Innovation fiihren konnen.
Sie kann auflerdem zu Ideen oder Chancenfeldern fithren;
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— eine ,Idee” kann spontan entstehen oder durch eine Chance oder ein sich bietendes Chancenfeld inspi-
riert werden. Dabei kann es sich um eine ausgesprochene oder unausgesprochene Fragestellung oder ein
zu losendes Problem, ein Bedirfnis oder einen Wunsch handeln. Sie kann durch Zufall oder durch eine
direkte Herausforderung oder einen Auftrag entstehen. Sie kann auféerdem mit Chancen oder Chancenfel-
dern verkniipft sein;

— ein ,Innovationskonzept” ist das Ergebnis der Weiterentwicklung und Verfeinerung von Chancen oder
Ideen fiir die Entwicklung oder von beidem;

— eine ,Ungewissheit” (wie in ISO 56000 festgelegt) ist der Mangel an Wissen oder Verstiandnis zahlreicher
Aspekte, der die Unvorhersehbarkeit einer gewiinschten/potenziellen Innovation erhoht;

— ein ,Risiko” (wie in ISO 56000 festgelegt) ist eine Abweichung vom Erwarteten, die durch Ungewissheit
oder durch ein Ereignis entsteht;

— ein , Wert" (wie in ISO 56000 festgelegt) ist der Ertrag aus der Befriedigung empfundener Bedirfnisse und
Erwartungen von Organisationen und interessierten Parteien.

Im Kontext einer Organisation, die ein Innovationsmanagementsystem entwickelt, empfiehlt ISO 56002, von
,Chancenfeld“ zu ,Chancen” und weiter zu ,Ideen” zu arbeiten. In anderen Kontexten, wie z. B. bei einem Start-
up, konnen die Ideen vor den Chancen oder sogar vor den Chancenfeldern kommen.

Im Folgenden zeigt Bild 2 den Zusammenhang zwischen Chancenfeld, Chance und Idee.

Chancenfeld

Bild 2 — Zusammenhang zwischen Chancenfeld, Chance und Idee

Die Organisation sollte entweder Chancen oder Ideen oder beides als Ausgangspunkt oder Eingabe fiir Front-
End-Innovationen behandeln. Diese Eingaben werden genutzt, um Innovationskonzepte zu erstellen und zu
validieren, die dann fiir die Wertrealisierung weiterentwickelt und bereitgestellt werden konnen. In der Regel
ist eine Chance eher der Ausgangspunkt fiir eine radikale oder bahnbrechende Innovation, da mehr Erkun-
dung notwendig ist, um etwas tiber die potenzielle Losung zu erfahren. Eine Idee ist eher der Ausgangspunkt
fiir eine inkrementelle Innovation, da mehr liber die potenzielle Losung bekannt ist. Chancen und Ideen kénnen
je nach Reifegrad und Komplexitit in verschiedenen Kategorien niedrige, mittlere oder hohe Ungewissheits-
grade aufweisen. Anhang B enthalt Beschreibungen von Methoden und Instrumenten fiir das Management von
Ungewissheit in diesen Kontexten.

Zu den treibenden Kraften eines Wertes konnen die Verfolgung neuer strategischer Ziele, die Ermittlung spe-
zifischer, zu erforschender Bereiche, die Bewaltigung organisatorischer Herausforderungen, die Entwicklung
neuer Produkte, Dienstleistungen oder Betriebsmodelle und/oder die Gewinnung von Erkenntnissen iiber das
Verhalten interessierter Parteien gehoren. Ein Chancenfeld ist ein zu erkundender Markt, eine Branche oder
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ein strategischer Schwerpunktbereich, mit dem eine Chance oder eine Idee identifiziert wird. Es kann auch als
ein Thema angesehen werden.

4.3 Ungewissheit
4.3.1 Allgemeines

Ungewissheit entsteht durch einen Zustand mangelnder Information, mangelnden Verstiandnisses oder man-
gelnden Wissens, der die Unvorhersehbarkeit einer gewiinschten oder potenziellen Innovation erhoht. Da sich
die Front-End-Innovation mit der Erkundung neuer Chancenfelder befasst, ist jede neue Chance oder Idee mit
verschiedenen Ungewissheitsgraden verbunden, die sich in Form von Annahmen, Fragen, Unbekannten oder
potenziellen Problemen dufiern, die es zu losen gilt. Diese Ungewissheiten betreffen Faktoren wie z. B. Markt-
bediirfnisse, technische Reife, gesellschaftliche Anerkennung, Reifegrad der Idee, strategische, ressourcenbe-
zogene oder geschéftliche Modellanpassung, Erwartungen der interessierten Parteien, Umweltverantwortung,
geschatzte Kosten oder geschatzter Zeitaufwand fiir die Entwicklung. Das Augenmerk liegt dabei auf der Frage,
welche Kenntnisse liber eine Reihe von Faktoren erlangt werden miissen, um die Ungewissheit zu verringern.

4.3.2 Ungewissheiten im Verhiltnis zu Risiken

Auch wenn sie oft miteinander verwechselt werden, sind Ungewissheiten und Risiken nicht dasselbe. Risiken
konnen analysiert und einer Eintrittswahrscheinlichkeit zugewiesen werden. Wahrend Risiken auf der Grund-
lage von Wahrscheinlichkeiten gemindert und abgesichert werden konnen, lassen sich Ungewissheiten nur
durch weitere Untersuchungen, Priifungen und Lernprozesse verringern, um Wissens- und Verstandnisliicken
zu schliefSen. Im Gegensatz zu Risiken kann fiir Ungewissheiten keine Eintrittswahrscheinlichkeit ermittelt
werden. Der Moglichkeit, die Information zu finden, kann eine Wahrscheinlichkeit zugeordnet werden, nicht
aber der Ungewissheit selbst.

Die Unfahigkeit, die fehlenden Informationen, das fehlende Verstandnis oder das fehlende Wissen zu erhalten,
fiihrt zu dem Risiko, dass das fehlende Wissen das Innovationskonzept nachteilig beeinflusst. Ein Risiko ist eine
Auswirkung von Ungewissheit und wird als eine Abweichung vom Erwarteten beschrieben, wobei die Folgen
eines Ereignisses und dessen Wahrscheinlichkeit/Eintrittswahrscheinlichkeit in den meisten Fillen anhand
verfiigbarer Informationen, Erfahrungen und/oder Fahigkeiten quantifiziert werden konnen.

4.3.3 Reduzierung von Ungewissheiten

Das Ziel der Front-End-Innovation ist es, Ungewissheiten zu identifizieren und auf ein Maf3 zu verringern, das
fiir Entscheidungstrager akzeptabel ist, indem Informations-, Verstandnis- oder Wissensliicken durch einen
Prozess der Chancen- und Ideenverfeinerung und durch die Erstellung von Innovationskonzepten geschlossen
werden. Dies erfordert Iterationen und Neubewertungen gegen eine Reihe von Optionen oder Auswahlkrite-
rien (siehe 6.4.1)N1, Wird die Ungewissheit ausreichend reduziert und das Innovationskonzept gilt als validiert,
dann ist es bereit flir die Weiterentwicklung.

Eine Reduzierung von Ungewissheiten kann demnach durch Erkundungs- und Priifmethoden oder -
instrumente erreicht werden, wie z.B. mithilfe von Prototypen, Tests, Marktstudien, Forschungsprojekten,
Pilotprojekten, Verifizierung von Annahmen, iterativen kreativen Eingaben, Forschung und Datenerfassung,
Simulationen, Story-Boarding, Modellierungen, Markterprobungen oder Kontaktaufnahme mit inter-
nen/externen Experten innerhalb der Netzwerke, um Antworten auf Fragen zu finden. Die Erstellung von
Prototypen ist eine Moglichkeit, um Wissen tliber die Durchfiihrbarkeit zu vermitteln und zu erlangen.
Der Einsatz von Methoden wie Lead User oder Design Thinking ist eine effiziente Mafdnahme, um die
Nutzerbediirfnisse und -wiinsche sowie die Eignung der gewiinschten Losung zu iiberpriifen.

In diesem Dokument sind die Aktivitaten fiir das Einholen von fehlenden Informationen, Verstandnis oder Wis-
sen Bestandteil der Priifungen. Priifung zusammen mit der Auswabhl ist eine von zwei Komponenten einer Vali-

N1 Nationale Fufdnote: In der englischen Referenzfassung wird auf einen falschen Abschnitt verwiesen. Korrekt ist
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dierung. Weitere Informationen zur Lenkung der Reduzierung von Ungewissheiten sind in 6.3.4 (Katalogisie-
rung von Ungewissheiten des Innovationskonzepts) und 6.4.1 (Priifung)N? angegeben.

4.3.4 Uberpriifen auf Ungewissheiten

Da das Management von Ideen in Abhangigkeit vom Grad der Ungewissheit stark variiert, sollte die Organisa-
tion eine Uberpriifung des Grades von Ungewissheiten vornehmen. Wie in 5.2.4 angegeben, kann eine Uber-
prifung auf drei Grade — niedrig, mittel und hoch — fiir das Innovationsportfoliomanagement sowie fiir die
Auswahl von Innovationsmanagementmethoden wirksam sein.

Anhang B enthilt Beispiele fiir spezifische Methoden und Instrumente zum Lenken von Ungewissheit in den
Kategorien Organisation, Technik/Durchfithrung, Ressourcen, Markt/Mission und interessierte Parteien sowie
unabhingig davon. Zu den Instrumenten gehoren die Uberpriifung, Identifizierung und Reduzierung von Unge-
wissheiten sowie die Anpassungen von Anstrengungen zu deren Verringerung.

4.4 Grundlegende Fragen und Prinzipien

Um den Kontext des Managements von Chancen und Ideen zu verstehen, sollte sich die Organisation damit
befassen, inwieweit die folgenden Fragen derzeitige, geplante und zukiinftige Innovationsinitiativen betreffen.

— Warum wird nach neuen Chancen gesucht? Die Suche nach neuen Chancen hat viele Griinde, wie beispiels-
weise Wettbewerb, neue Technologie, Umsatzriickgang/-steigerung, wirtschaftliche oder gesetzliche Ver-
pflichtungen, politische oder gesellschaftliche Verdnderungen, veraltete Innovationen, Kunden-/Nutzer-
bindung, Einsatzziele.

— Welche Ziele werden verfolgt? Anfragen werden eindeutiger formuliert, indem die Frage gestellt wird: “Wie
tragen diese Ziele dazu bei, die Bemiihungen des Innovationsmanagements auf die Art der Innovation oder
auf Kunden oder Produkte oder Dienstleistungseigenschaften oder den Zweck der Aufgabe zu richten?*.

— Wann wird/konnte dies geschehen? Der Zeitpunkt, die Reihenfolge und die Identifizierung von Zwischen-
zielen sind wichtige Uberlegungen fiir die Planung und die Verfolgung von Chancen und Ideen.

— Wer soll daran beteiligt und verpflichtet werden? Zu beriicksichtigende Fragen sind: ,Wer ist an der Ent-
wicklung und Validierung von Innovationskonzepten beteiligt?, ,Verfiigen wir liber die entsprechenden
Fahigkeiten und Ressourcen?, ,,Wer soll davon profitieren?”, ,Wer konnte sich diesem Innovationskonzept
widersetzen oder dadurch benachteiligt werden?“ ,,Wer iibernimmt dabei welche Rollen?*.

— Woraufliegt der Schwerpunkt? Die Erweiterung der Bemiihungen durch Fragestellungen wie ,, Wo konnten
wir noch...?“ oder Konzentration auf die Frage ,,Wo wird dies am besten funktionieren?, um sich Chancen
und Ideen vorzustellen.

— Welche Innovationsmanagementoptionen sind die besten? Es wird eine Auswahl aus einer Reihe von Optio-
nen getroffen, wie z. B. ,Welche Methoden und Instrumente eignen sich am besten fiir eine Verfeinerung
der Chancen und Ideen oder fiir die Durchfithrung von Versuchen?.

— Wie ist dies erfolgreich in die Tat umzusetzen? Sobald ein Leiden/Bediirfnis/Wunsch festgestellt wurde,
wird dafiir gesorgt, dass die Anstrengungen fiir das Management von Chancen und Ideen erfolgreich sind.
»Welches sind die am besten anzuwendenden Methoden?“. Es werden Rahmenfragen wie ,Wie konnten
wir...?" in Betracht gezogen.

— Welches sind die richtigen zu stellenden Fragen? Fragen, die auf den Ungewissheitskategorien basieren,
werden in Betracht gezogen. Siehe Anhang B fiir Beispiele.

N2 Nationale Fufdnote: In der englischen Referenzfassung wird auf einen falschen Abschnitt verwiesen. Korrekt ist
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Diese Fragen bieten einen Rahmen fiir das Lernen, um die Aspekte und Erfolgsfaktoren des Managements von
Chancen und Ideen zu verstehen.

Es ist auch wichtig, diese Fragen vor dem Hintergrund der in ISO 56000 aufgefiihrten Grundsatze des Innova-
tionsmanagements zu betrachten, die wie folgt auf die Front-End-Innovationsaktivititen angewendet werden
kdénnen:

— Anpassbarkeit: Entwicklung von anpassbaren Strukturen und Prozessen;

— Management von Ungewissheit: Fahigkeit zum Lenken von Ungewissheit und Risiken;

— Verwerten von Erkenntnissen: Wirksame Erfassung von Erkenntnissen, um sie erfolgreich zu verwerten.
4.5 Identifizierung von Chancen, Entwicklung und Weiterentwicklung von Ideen

Front-End-Innovationsaktivitaten konnen sowohl innerhalb als auch unabhangig von umfassenderen Innova-
tionsmanagementsystemen gefiihrt und gesteuert werden, d. h. flir umfassendere Initiativen als Teil eines Sys-
tems bis hin zu eigenstidndigen Ideen. Fiir eine Veranschaulichung siehe Bild 1 in der Einleitung.

Organisationen sollten iiber einen Prozess zur schnellen Entwicklung von, Erfassung von und Uberpriifung
von Chancen und Ideen verfiigen. In einem frithen Stadium kann es besser sein, mehrere Ideen aus vielfaltigen
Quellen zu haben als nur wenige Ideen aus wenigen Quellen.

Die Organisation sollte Chancen und Ideen auf Grundlage ihrer Kategorien und Grade an Ungewissheit unter-
schiedlich handhaben. Hierfiir sind Wiederholungen von Aktivitdten und das Lernen durch die Praxis notig,
um Ungewissheiten mit jeder Wiederholung zu verringern, und die Auswahl von Innovationskonzepten, die
auf der Grundlage ihres Wertschopfungspotentials weiterverfolgt oder eingestellt werden. Es sollten Fragen
gestellt werden, und deren Antworten sollten auf der Grundlage von Annahmen und Auswahlkriterien, wie in
Abschnitt 6 angegeben, verifiziert werden. Die Lernzyklen sollten so lange wiederholt werden, bis die Unge-
wissheit durch den Erwerb von Wissen und Informationen verringert wird. Da das Ziel darin besteht zu ent-
scheiden, ob ein Innovationskonzept fiir die Entwicklung bereit ist, konnen das gewonnene Wissen und die
Informationen die Entscheidungsfindung auf der Grundlage der vereinbarten Auswahlkriterien unterstiitzen.

Das nachstehende Bild 3 zeigt die Weiterentwicklung von Chancen, Ideen und Innovationskonzepten und deren
Zusammenhang mit Front-End-Innovationsprozessen. Die Reihenfolge der Aktivitdten ist nicht allgemeingtiltig
und sollte entweder an die jeweiligen Umstdnde oder die Prozesse oder an beides angepasst werden. Dadurch
wird eine noch erfolgreichere Entscheidungsfindung erméglicht.
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Bild 3 — Weiterentwicklung einer Idee bis hin zur Auswahl

Um die Ungewissheit zu reduzieren, sollte die Organisation:
— Trends erfassen, z. B. branchenspezifische, marktspezifische, technische, gesellschaftliche;
— Marktanalysen zu Wettbewerbs- und Wertpotential durchfiihren;

— Kunden-/Nutzerriickmeldungen iiber Prototypen sowie Kundenbeobachtungen zu einer Chance, Idee oder
einem Innovationskonzept einholen und herausfinden, welche Merkmale, Produkte, Dienstleistungen und
Losungen mit grofdter Wahrscheinlichkeit fiir Nutzer und Kunden von Interesse sind;

— Personas und Analysen von Nutzererfahrungen verwenden, um Leiden, Bedlirfnisse, Wiinsche und Moti-
vationen dahingehend zu untersuchen, wie ein potenzieller Kunde oder Nutzer ein neues Produkt, eine
Dienstleistung oder eine Losung annehmen kann;

— Riickmeldungen von interessierten Parteien einholen, Innovationskonzepte aus Versuchen, Vertrieb und
Partnern der Lieferkette libernehmen und Unterstiitzung von internen Flihrungskraften aus dem Bereich
Finanzen oder Organisationsfithrung bei der Fiahigkeit der Organisation, ein neues Produkt, eine neue
Dienstleistung oder eine neue Losung anzufertigen und bereitzustellen, erhalten;

— Geschifts-, Wettbewerbs- und strategische Informationen zusammen mit der Analyse von Marken und IP
nutzen, um die Rentabilitdt (RO, en: return on investment) und Durchfithrbarkeit einer Chance, einer Idee
oder eines Innovationskonzepts zu ermitteln.

Ausfuhrlichere praktische Leitlinien fiir Front-End-Innovationsprozesse und damit zusammenhangende Akti-
vitdten sind in Abschnitt 6 enthalten.

4.6 Uberlegungen zur Front-End-Innovation

Verschiedene Uberlegungen konnen einen Einfluss darauf haben, wie mit Chancen und Ideen weiter verfahren
werden sollte, einschliefilich der zu verwendenden Methoden und Instrumente und der Art und Weise ihrer
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Anwendung. Dazu kann gehoren, wie und woriiber nachgedacht wird, woriiber nachgedacht wird, wie Beitrage
beurteilt werden und wie Entscheidungen dafiir oder dagegen getroffen werden.

— Umfang und Geltungsbereich

Der Ursprung der Chance oder Idee, die Bemiihungen fiir deren Management oder deren moglicher Ein-
fluss konnen den Umfang und den Geltungsbereich bestimmen. Die Chancen und Ideen kénnen unbedeu-
tend oder revolutionar sein oder irgendwo dazwischen liegen.

Der Umfang bezieht sich auf das Ausmaf? und die Weiterentwicklung einer Chance oder Idee.
Der Geltungsbereich legt ihre Grenzen fest.

Sind der Umfang oder der Geltungsbereich nicht ausreichend bekannt, wird zuerst in kleinem Umfang
experimentiert und es wird so lange wiederholt, bis ausreichend Wissen vorhanden ist, um das weitere
Management von Chancen, Ideen oder Innovationskonzepten zu ermdglichen.

— Ungewissheit und Risiko

Methoden und Instrumente konnen auf unterschiedliche Weise fiir die komplette Palette an Ungewisshei-
ten angewendet werden. Inkrementelle und radikale Innovationen sind die Stiitzen zwischen niedriger und
hoher Ungewissheit.

Risikobereitschaft und Risikomanagement sind weitere Uberlegungen, die sich auf die Wahl der Instru-
mente und Methoden auswirken konnen.

— Wertschopfung und Wertrealisierung

Einige Innovationen erzeugen einen erheblichen Wert fiir die interessierten Parteien, wahrend andere nur
einen geringen Wert schaffen. Disruptive Innovationen verdrangen eventuell am Ende etablierte Losun-
gen. Inkrementelle Innovationen kénnen weniger disruptiv sein und einen Wert zur Verbesserung oder
Erweiterung des Lebenszyklus von bestehenden Losungen schaffen.

Die interessierten Parteien bestimmen den Wert z.B. im Hinblick auf Einnahmen, Gewinn, Wachstum,
Erneuerung und Sicherheit der Angebote, Lebensqualitat, gesellschaftliche Verantwortung, Nachhaltigkeit,
Auswirkungen auf die Nutzer/Kunden. Dies beeinflusst den Umfang, die Art und die Prioritat der Bemii-
hungen um das Innovationsmanagement.

— Innovationsarten
Die Organisation sollte die Innovationsarten nach dem Grad der Verdnderung, dem internen oder externen
Bezug zur Organisation, der Leistung, den Kosten und/oder dem Kundennutzen kategorisieren. Eine Liste
der Innovationsarten findet sich in Abschnitt A.3.

— Arten von Nutzern und Organisationen
Beispiele fiir die Arten von Nutzern und Organisationen, die an Front-End-Innovationsinitiativen interes-
siert sein konnen, werden in der Einleitung 0.2, beschrieben. Die Organisation sollte als Ausgangspunkt die
Entscheidungen fiir das Innovationsmanagement verdeutlichen und verfeinern sowie die Art der Organi-
sation und deren Innovationsmanagementziele, einschliefslich ihrer organisatorischen Fahigkeiten, festle-
gen.

— Strategie- und Portfolioeignung

Die Organisation sollte Chancen und Ideen entweder im Kontext der derzeitigen Strategie oder der stra-
tegischen Absicht oder mit beidem entwickeln, um Auswahlerwdgungen sowie etwaige Beitrdage zu den
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Zielen des Innovationsportfolios zu lenken. Dies kann besonders relevant sein, wenn eine Organisation
ihre Innovationsmanagementprozesse ausbaut und das Portfolio erweitert.

4.7 Methoden fiir das Management von Chancen und Ideen

Die Organisation sollte unter Beriicksichtigung aller obenstehenden Uberlegungen Methoden und Instrumente
vorbereiten, planen und auswahlen. Um die Effizienz und den nachhaltigen Erfolg der Anstrengungen fiir das
Innovationsmanagement sicherzustellen, sind kleine, kostengiinstige Wiederholungen zu einem friihen Zeit-
punkt im Front-End-Innovationsprozess ebenfalls wichtig. Die Kenntnis des Spektrums und des Einsatzes der
verfligbaren Methoden ermdglicht und vereinfacht die Planung und die Entscheidungen in Zusammenhang mit
der Front-End-Innovation.

Einige Methoden konnen Eigenschaften unterschiedlicher Kategorien vereinen. Hierbei konzentrieren sich
einige auf die Innovationsmanagementprozesse selbst, wahrend andere Methoden sich auf die Organisation,
die Organisationsfiithrung oder die Organisationskultur konzentrieren. Jede Methode handhabt die Entwick-
lung von Chancen und Ideen auf unterschiedliche Weise. Es stehen Hunderte von Methoden zur Verfiigung.
Anhang A zeigt umfangreichere Informationen zu den Methoden und Instrumenten.

5 Einzelpersonen und Organisation
5.1 Allgemeines

Uberlegungen zu Einzelpersonen und zu Organisationen sind wichtige Voraussetzungen fiir den Erfolg von
Front-End-Innovationsprozessen und -aktivitaten. Da sie das Management von Chancen und Ideen deutlich
beeinflussen, sollten sie von jeder Nutzerart entsprechend ihres Kontextes beriicksichtigt werden.

Organisationen und Einzelpersonen, die innerhalb oder aufierhalb einer Organisation arbeiten, sollten Chan-
cen und Ideen basierend auf ihren Zielsetzungen steuern. Der Umfang und Charakter geeigneter Leitlinien
sollte den Rollen, Fertigkeiten und Erfahrungen der Personen, die am Innovationsmanagement beteiligt sind,
angepasst werden, und eine erfolgreiche Planung und Umsetzung dieser Anstrengungen ermdoglichen. Dies gilt
fiir einzelne Ideen bis hin umfassenderen Initiativen und das Lenken eines Portfolios von Chancen und Ideen.

Beziehen sich die Front-End-Innovationsaktivitaten auf Initiativen auf Organisationsebene (d. h. Top-down),
eng verkniipft mit der Innovationsabsicht und -strategie, sollten die Rahmenleitlinien ausfiihrlich und vollstan-
dig in die Organisation eingebettet sein. Der Rahmen fiir die Front-End-Innovation fiigt sich in ein vollstandi-
ges Innovationsmanagementsystem ein, wie in ISO 56002 beschrieben, welches eine systematische Anleitung
umfasst, sowie den Kontext, die Fithrung, die Kultur, die Planung und die Ressourcen der Organisation abde-
cken. Wenn die Front-End-Innovationsaktivitidten lockerer eingebunden oder in kleinerem Umfang eingebun-
den sind, konnen Elemente des Managementsystemdenkens niitzlich sein.

5.2 Fiithrung
5.2.1 Allgemeines

Die Fiihrung sollte die folgenden Faktoren im Zusammenhang mit dem Management von Chancen und Ideen
berticksichtigen.

5.2.2 Engagement der obersten Leitung

Die oberste Leitung sollte Front-End-Innovationsinitiativen initiieren und vorantreiben, um sicherzustellen,
dass diese Anstrengungen dem Kontext, der Kultur, der Strategie, der Zielsetzung, den Fahigkeiten und den
Grundsatzen der Organisation entsprechen und dass interne und externe interessierte Parteien davon profi-
tieren. Der Geltungsbereich dieser Anstrengungen kann in Abhdngigkeit von der Grofie und Ausrichtung der

Organisation variieren.

Die oberste Leitung sollte sichtbar und bestandig sein und sich mit Folgendem befassen:
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— der Forderung von Chancen, Ideen und umfassenderen Initiativen;
— der Sicherstellung, dass geeignete Ressourcen verfiigbar sind und angewendet werden;
— der Forderung von Offenheit, Vertrauen, Werteorientierung und psychologischer Sicherheit;

— der  Festlegung von  expliziten und transparenten  Auswahlkriterien fiir alle an
Front-End-Innovationsinitiativen beteiligten Personen;

— der Entwicklung von Front-End-Innovationsfahigkeiten in ihren Arbeitsgruppen;

— der Eindeutigkeit in Bezug darauf, wie der Wert fiir die Organisation und deren interessierte Parteien
erbracht wird;

— der kontinuierlichen Erfassung von Erkenntnissen, auch aus allen und unerwarteten Quellen;

— der Forderung der Beharrlichkeit der Anstrengungen auf der Grundlage von Beweisen;

— der Auswahl der richtigen Personen fiir die Identifizierung von Chancen und die Entwicklung von Ideen.
Die Fithrung sollte die Rollen und Beitrdge der Personen anerkennen, die Chancen identifizieren, Innovations-
konzepte erstellen und validieren, und sie mit geeigneten Anreizen (sowohl intrinsischen als auch extrinsi-
schen Motivatoren) fordern und belohnen.

Die an der Front-End-Innovation beteiligten Personen sollten:

— von Natur aus neugierig und empathisch sein, um Fragen zu stellen, die zum Nachdenken anregen;

— TUber Technik- und Geschaftswissen verfiigen, um Chancen und Ideen mit Moglichkeiten zu verkniipfen;

— ausgezeichnete Kommunikationspartner und Netzwerker sein, um iiberzeugende Wertangebote zu erstel-
len und interessierte Parteien zu gewinnen;

— liber die Fahigkeit verfiigen, unter den Bedingungen der Ungewissheit gut arbeiten zu kénnen.

Die Organisation sollte Mitarbeiter suchen und schulen, um individuelle Kompetenzen fiir das Management
von Chancen und Ideen zu entwickeln.

5.2.3 Strategie

[SO 56002 enthilt einen eindeutigen Leitfaden dariiber, wie eine Innovationsstrategie zu entwickeln ist. Front-
End-Innovationsinitiativen sollten an diese Strategie angepasst sein und die Frage ,Warum und wie werden
Chancen heutzutage und in der Zukunft gesteuert?” beantworten. Chancen und Ideen kénnen aus der derzeiti-
gen Strategie und strategischen Absicht hervorgehen oder konnen diese beeinflussen. Diese Strategien sollten
unterschiedliche Methoden fiir das Management von Chancen und Ideen berticksichtigen.

Die Fiihrung sollte Prozesse und Aktivitdten fiir das Management von Chancen und Ideen festlegen, die sich in
Verbindung mit der Organisation mit Folgendem befassen:

— der Risikobereitschaft, der Fehlertoleranz und dem Anderungsvermogen;
— den Vorteilen fiir ihre internen und externen interessierten Parteien;
— den vorhandenen Strukturen, Ressourcen und Fahigkeiten sowie potenziellen Liicken;

— der Fahigkeit, systematisch Chancen zu identifizieren und Ideen zu entwickeln, um Innovationskonzepte
zu erstellen und zu validieren;
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— der Kultur und den Steuerungsgrundsatzen, um erfolgreiche Front-End-Innovationsinitiativen zu ermog-
lichen.

5.2.4 Governance
Die oberste Leitung sollte die vorherrschenden Prinzipien zur  Unterstitzung der
Front-End-Innovationsprozesse, die Fahigkeiten fiir deren konsequente Anwendung und die Praktiken zum

Erzielen der erwarteten Ergebnisse in Bezug auf Lernen und Wert festlegen.

Fiir wirksame und nachhaltige Front-End-Innovationsinitiativen sollte sich die Governance mit Folgendem
befassen:

— der Mdglichkeit zur wirksamen Nutzung von Tools und Verfahren zum Management von Chancen und
Ideen;

— der Beriicksichtigung geeigneter Fragen und Bewertungskriterien je nach Reifegrad der Chancen und
Ideen;

— der Lenkung der Zuweisung von Ressourcen;

— der Sicherung von Ressourcen aufSerhalb der alltéglichen Quellen, z. B. Forschung und Entwicklung, Markt-
forschung, Okosystem;

— der Sicherstellung eines angemessenen Finanzierungsniveaus;

— derKlarung der Zustdndigkeiten, Strukturen, Rollen, Verantwortlichkeiten und Erwartungen von Entschei-
dungstragern, Arbeitsgruppen und Einzelpersonen;

— der Belohnung und Anerkennung von Anstrengungen hinsichtlich der Front-End-Innovation;
— der Erkundung neuer Quellen fiir Chancen und Ideen;

— der Zusicherung eines wirksamen Managements von IP und Assets;

— dem Management von Portfolios von Chancen, Ideen und Innovationskonzepten;

— der Schaffung eines Umfelds, in dem die Anstrengungen auf der Grundlage des Gelernten neu ausgerichtet
oder eingestellt werden.

5.2.5 Front-End-Innovationsportfolio

Ein Innovationsportfolio ist eine Reihe von Innovationsinitiativen, die in Gruppen zusammengefasst werden.
Das Front-End-Innovationsportfolio umfasst die Identifizierung, Erforschung, Konzipierung, Priiffung und
anschlief}ende Auswahl von Chancen, Ideen und Initiativen, oder auch nicht, zur Weiterentwicklung auf
Grundlage eines validierten Innovationskonzeptes. Einige von ihnen erreichen kurzfristige Ziele, die durch
ein zu l6sendes Problem bestimmt sind, wahrend andere, die eine ungewissere und langerfristige Anwendung
haben, durch eine strategische Zielsetzung moglicher Optionen bestimmt sein konnen, die zu verfolgen sind.

Eine Organisation sollte einen Portfolio-Ansatz wahlen, wenn sie nicht nur einige wenige Ideen lenken will. Ein
Portfolio sollte hinsichtlich vieler Gesichtspunkte ausgewogen sein, z. B. durch Erweiterung bestehender oder
Schaffung neuer Angebote, Grad der Ungewissheit, Zeit bis zur Wertrealisierung, Qualitat und Quantitat der
verarbeiteten Chancen und Ideen, benétigte vorhandene oder neue Ressourcen.

Diese Uberlegungen konnen unterschiedliche Prozesse erfordern, um die Chancen, Ideen und Innovationskon-
zepte innerhalb des Portfolios zu fithren und zu steuern. Die Kriterien fiir die Lenkung eines Portfolios sollten
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auf deutliche und transparente Weise bestimmt werden. Explizite Auswahlkriterien, wie in 6.4.2N3 beschrie-
ben, tragen dazu bei, ein Portfolio mit Genauigkeit zu fiihren und zu steuern und zu entscheiden, welche Chan-
cen, Ideen oder Innovationskonzepte weiterverfolgt werden sollten oder nicht. Weder eine Chance noch eine
Idee sollten gestrichen werden. Sie sollten als Aufzeichnung archiviert werden, um als Leitfaden und mogliche
Ressource fiir kiinftiges Management von Chancen und Ideen zu dienen.

Chancen, Ideen und Innovationskonzepte konnen in Portfolios mit unterschiedlichen Ungewissheitsgraden
hinsichtlich ihres Vermogens, eine erfolgreiche Innovation zu werden, organisiert und gefiihrt werden. Die
Organisation kann ein Portfolio aufbauen, das in seiner Kombination die komplette Palette an Innovationen
wie folgt abdeckt:

— inkrementelle Innovation, ein niedriger Veranderungsgrad, Konzentration auf die Entwicklung von Ideen,
um bestehende Praktiken zu verbessern;

— angrenzende Innovation, ein mittlerer Veranderungsgrad, um Nachfolgeprodukte, Nachfolgedienstleistun-
gen und Nachfolgeprozesse zu finden; und

— bahnbrechende oder radikale Innovation, ein hoher Verdnderungsgrad, mit Fokus auf langfristige, revolu-
tionédre Chancen.

Siehe Anhang B fiir weitere Beschreibungen und Instrumente zum Management von Ungewissheit.

5.3 Unterstiitzende Faktoren — Ressourcen

5.3.1 Allgemeines

Die Portfolioplanung sollte sich auf die Ressourcenzuweisung und -verwaltung, die Anstrengungen, die Poten-
tiale und andere Faktoren erstrecken. Eine ausgewogene Verteilung von Ungewissheit und Risiko im Portfolio
kann in dieser Hinsicht wertvoll sein.

Die Fiithrung sollte Ressourcen bestimmen und bereitstellen, die ausreichend und dafiir geeignet sind, um
erfolgreiche Front-End-Innovationsinitiativen zu erméglichen. Sie sollte auf3erdem eine Férderpolitik erarbei-
ten und diese auf der Grundlage der erhaltenen Ergebnisse regelméf3ig tiberpriifen. Dabei sind die folgenden
Faktoren zu berticksichtigen.

5.3.2 Finanzielle Mittel

Die finanziellen Perspektiven, Investitionsrisiken und Beschrankungen in Zusammenhang mit den Front-
End-Innovationsaktivitaten, einschliefdlich samtlicher finanzieller Auswirkungen und anderer Risiken, sollten
bewertet werden.

Eine Organisation sollte geeignete Finanzierungsgrundsatze wie folgt bertiicksichtigen:

— Einrichtung eines wirksamen Finanzierungsmechanismus iiber ein selbstfinanziertes zentrales Budget,
lokale oder operative Budgets und/oder durch Kunden, Partner und staatliche Stellen;

— Zuweisung der bereitgestellten finanziellen Mittel zu den Aktivititen des Managements von Chancen und
Ideen;

— Sicherstellung, dass die Finanzierung, die Ressourcenkapazitat und die Unterstiitzung mit einer Priorita-
tenliste von Chancen, Ideen und Innovationskonzepten abgestimmt sind;

N3 Nationale Fufdnote: In der englischen Referenzfassung wird auf einen falschen Abschnitt verwiesen. Korrekt ist

Abschnitt 6.4.3.
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