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purchgangiges Management und Controlling zur Verwertung
von kollektiver Intelligenz

=

Daniel Veldsquez Norrman, Wilfried Sihn

1  Potentiale in der ErschlieBung von Ideen

Die Vorteile von Managementansatzen, die sowohl Ideen fir die
Verbesserung bestehender Abldufe sowie fiir die Ausschépfung von neuen
Marktpotentialen bieten, sind unumstritten. Zu den Vorziigen zdhlen der
positive Einfluss auf die Wettbewerbsfahigkeit und die Innovationsfahigkeit
eines Unternehmens (vgl. Bessant & Caffyn 1997; Shingo 1988; Caffyn 1999)
aber auch eine hohe Rentabilitdt des Operationalisierens der Ansitze (vgl.
Boer et al. 1999, Mundt 2013). In der Vergangenheit konnten bereits
zahlreiche Unternehmen erfolgreich zeigen, wie Verbesserungsinitiativen
von Mitarbeitern den betrieblichen Nutzen steigern kénnen und dass
Kosteneinsparungen in  mehrstelliger  Millionen-Euro-Héhe  keine
Ausnahmen sind.

Die Nutzung von Ideenpotentialen™ zur stetigen Verbesserung stitzt sich
auf Initiativen aus dem 18. Jahrhundert. Erstmals wurden Verbesserungen
im  Produktionsbereich durch Einbindung von Mitarbeitern erzielt
(Schroeder & Robinson 1991). Uber die Jahrzehnte sind diese Initiativen
auch fiir organisatorische Bereiche auRerhalb der Produktion zu einem
‘ wichtigen Faktor geworden, um mit dem Wettbewerb und
Marktverédnderungen mithalten zu kénnen (vgl. Bhuiyan & Baghel 2005; |
Kossoff 1994; Imai, 1986). Das Management von ldeenpotentialen findet
sich klassischerweise in den Ansadtzen Kontinuierlicher
Verbesserungsprozesse  (KVP), Betriebliches Vorschlagswesen (BVW),
Ideenmanagement (IDM) oder Innovationsmanagement (IM) wieder™.

B Wird hier benutzt als Potential fiir die Generierung von Ideen zur Verbesserung

" Zur Begriffsdefinition von BVW, KVP und IDM allgemein siehe u.a. (Spahl 1975)
und (Imai 1986). Die Verfasser verwenden die Begriffe KVP, KAIZEN und Continuous
Improvement Process (CIP) als Synonyme

!
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Dabei handelt es sich um Managementansatze, die mittels kleiner
kontinuierlicher Verbesserungen (KAIZENS) oder
Durchbruchsverbesserungen (KAIKAKUS) die Mitarbeiterpotentiale nutzen,
um Effizienzsteigerungen oder Einsparungen zu erzielen (vgl. Dtsch. Inst. f.
Betriebswirtschaft 2003, Zimmermann 1999). Mithilfe dieser Ansatze
werden den Unternehmen Management-Werkzeuge bereitgestellt die
unterschiedliche Merkmale zeigen. Die Ideenfindung kann sowohl spontan
mit definiertem Bearbeitungsablauf auf mitarbeiterindividueller Ebene als
auch gelenkt in moderierten Gruppen stattfinden. Die Ideen betreffen dabei
entweder gezielt den eigenen Arbeitsbereich oder jenen dariiber.

Trotz dem vorhandenen breiten Spektrum an Management-Werkzeugen®®,
kdmpfen Unternehmen in verschiedensten AusmaR mit einer effizienten
Nutzung von ldeenpotentialen. So misslingt es den Unternehmen die
Kompetenzen und Potentiale innerhalb der Unternehmenssphire
durchgangig zu verwerten. Das bedeutet, dass Initiativen, zur Nutzung von
Ideenpotentialen, trotz der in Aussicht stehenden Profite oder wegen
Ineffizienzen im Bearbeitungsablauf, nicht weiterverfolgt werden. Daraus
resultiert, dass Verbesserungschancen oft zu spat oder nie genutzt werden.

Der aktuelle Stand der Wissenschaft, die letzten Ergebnisse der Fraunhofer
Austria Studie zum Thema Corporate Capability Management (CCM) sowie
unsere Erfahrungen aus Industrieprojekten zeigen, dass die Aktivierung von
Ideen in den direkten und besonders in den indirekten Bereichen
wesentliche ungenutzte Potentiale bieten. Durch einen Vergleich zwischen
Unternehmen die Ideenpotentialen effizient nutzen und Unternehmen die
diese Eigenschaft nicht aufweisen, konnten. Anforderungen eines
erfolgreichen Managements von Verbesserungen identifiziert werden. In
diesem Artikel werden die zuvor angesprochenen ,Problemzonen”, die fir
die Ineffizienz verantwortlich sind, aufgezeigt sowie ein L&sungsansatz
mithilfe des von Fraunhofer Austria entwickelten CCM-Ansatz prasentiert.

> Hierein werden mit Management-Werkzeugen auf Instrumente fiir die Forderung
von Ideen gesprochen (vgl. Thom 1996)
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2 Anforderungen an ein erfolgreiches Management von Ideen

Um erfolgreiches von weniger erfolgreichem Handeln im Bereich der
Aktivierung von Ideenpotentialen im Unternehmen unterscheiden zu
konnen, ist es notwendig, Gruppen mit besonders hohem und besonders
niedrigem Anwendungserfolg zu identifizieren. Hierzu muss sichergestellt
werden, dass vergleichbare Kriterien, die unabhangig sind von bspw.
UnternehmensgréBe, Branche oder externen Einflussfaktoren, verwendet
werden. An dieser Stelle wird somit klar, dass das fiir den Erfolg
naheliegende  Kriterium  ,Einsparungspotential® sich als wenig
aussagekraftig erweist. Der Grund dafiir liegt in der hohen Abhéangigkeit
bezliglich externer EinflussgroRen wie beispielsweise der Wertschépfung.
Beispielsweise kann das Nachtropfen bei Abfiillanlagen angefiihrt werden.
Abhangig davon, ob das Unternehmen Wasser oder Wein abfillt, fihrt eine
Verbesserung des Nachtropfens, trotz derselben Lésung, zu groRen
Unterschieden bei der Kosteneinsparung. Die Merkmale
,Beteiligungsquote“’®, ,Umsetzungsquote”’ und ,Umfang der Ziele zur
Aktivierung von Mitarbeiterpotentialen“® sind somit geeigneten Kriterien
und dienen als angemessene Bewertungsskala, um die erfolgreiche Nutzung
von ldeenpotentialen zu evaluieren.

Die Aufteilung in High- und Low-Performer bei der Identifikation von
Problemzonen weilst auf Anforderungen hin, die flr eine effiziente Nutzung
von Ideenpotentialen erfillt werden miussen. Drei hervorhebende
Anforderungen  wurden identifiziert: (1) Berlcksichtigung  der
organisatorischen Entwicklung, (2) Anpassung an operative Merkmale, und
(3) Einbezug von weiteren Ideenquellen.

' Quotient von beteiligten Mitarbeitern zu Mitarbeitern des Standorts

Quotient von eingereichten Verbesserungsvorschlagen zu umgesetzten
Verbesserungsvorschlagen
& Anwendungsbreite des Ansatzes (Anzahl Zielsetzungen aus der Auswahl)

17
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Zu (1) die Berticksichtigung der organisatorischen Entwicklung

High-Performer verfolgen im Vergleich zu den Low-Performern deutlich
mehr Zielsetzungen (Palm et. al. 2013). Der Unterschied in der Verankerung
des ldeenmanagements im Unternehmen wird in diesem Sinn als
Erfolgsfaktor und Stufe der organisatorischen Entwicklung gesehen. Vorteile
und Instrumente des ldeenmanagements sind den Unternehmen durchaus
bekannt, jedoch sind bei den Low-Performern die Verbesserungsvorhaben
weder in den unternehmensstrategischen Zielen noch in der Organisation
verankert. Ein Grund fir das Scheitern des Ideenmanagements, der auch oft
in Industrieprojekten gesehen wird, ist die fehlende
Managementunterstitzung und Methodenkompetenz. Flhrungsaufgaben
zur  ErschlieBung von Ideenpotentialen die ohne vorhandenen
organisatorischen Kontext oder Anerkennung auszufiihren sind, werden bei
Unternehmen mit einem niedrig entwickelten Ideenmanagement
beobachtet. In den Stufen eines weitentwickelten Ideenmanagements
herrschen abteilungsiibergreifende Transparenz und Wissenstransfer wie
bspw. die Kommunikation von Best Practices oder Erfolgsgeschichten (vgl.
Bessant & Francis 1999).

Das Controlling von Verbesserungen (oder der Mangel davon) wird auch als
ein Teil der organisatorischen Entwicklung und als Reifegrad des
Ideenmanagement interpretiert. (vgl. Caffyn 1999). Die Ergebnisse aus der
Fraunhofer Austria Studie zum Thema CCM spiegeln diese Aussage wider.
Der Anteil an Unternehmen die Verbesserungsvorschldge monitoren ist bei
den High-Performern doppelt so hoch wie bei den Low-Performern.
Trotzdem gibt es einen hohen Nachholbedarf, was das Controlling von
Kosten und Nutzen der Mitarbeiterideen betrifft (Singh & Singh 2012).
Fehlende Mitarbeitermotivation und mangelndes Feedback zu den Ideen
schrankt die Weiterentwicklung des Ideenmanagements ein (vgl. Maras
2009). CCM beriicksichtigt deswegen sowohl ein Controlling der
Verbesserungsvorhaben als auch Aspekte der organisatorischen
Entwicklung.
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Zu (2) Anpassung an operative Merkmale

Die Herkunft des Ideenmanagements, namlich der Produktionsbereich, zeigt
sich auch in Problemzonen wenn es um die Individualisierung von
operativen  Vorhaben geht. Die erzielten Verbesserungen im
Produktionsbereich sind im Vergleich zu jenen im administrativen Bereich®®
deutlich fortgeschritten. Im Vergleich zu den durchschnittlich erzielten
Produktivitdtssteigerungen in der Produktion mit 15 Prozent fallen die
durchschnittlichen Produktivitdtssteigerungen in der Administration mit 9
Prozent deutlich geringer aus (Westkdmper & Sihn, Hrsg. 2011). Ebenso
waren in der CCM-Studie, Produktionsunternehmen gegeniiber
Dienstleistungsunternehmen mit einem Verhéltnis von drei zu eins deutlich
starker bei den High-Performern reprasentiert. Die Ursachen warum die
administrativen Bereiche einen geringeren Reifegrad als jene in der
Produktion erreicht haben werden mit den unterschiedlichen
Prozessmerkmalen zwischen den beiden Bereichen begriindet (vgl. Wiegand
& Nutz 2007). Unternehmen die Verbesserungen mit Instrumenten wie
Lean Management oder Total Quality Management als Teil des
Ideenmanagements erfolgreich im Produktionsbereich umgesetzt haben,
stoBen auf Widerstand (bspw. hohe Prozessvarianz, keine spirbaren
Ergebnisse) wenn diese Ansatze auch fur administrative Prozesse eingesetzt
werden. Ein erfolgreiches Ideenmanagement das unternehmensweit
eingesetzt wird, muss deshalb sowohl eine breite als auch
prozessspezifische Methoden- und Moderationskompetenz (vgl. Velasquez
Norrman et al. 2013) erflillen. Low-Performer nutzen des Weiteren
vorrangig den Ansatz des betrieblichen Vorschlagswesens, wihrend sich die
High-Performer stdrker an einer Kombination von betrieblichen
Vorschlagswesen und kontinuierlichen Verbesserungsprozessen orientieren
(Palm et. al. 2013). Die Methoden des CCM beriicksichtigen die

' Wird hier von den Verfassern benutzt als Sammelbegriff fiir Prozesse die auch
Stltzprozesse oder indirekte Bereiche bezeichnet werden. Zum Begriff
administrative Prozesse allgemein siehe u.a. (Laqua 2012)
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Gegebenheiten im  Unternehmen wie z.B. Abteilungsstrukturen,
Kompetenzen und Kultur.

Zu (3) Einbezug von weiteren Ideenquellen

Mit Ausnahme der Beteiligungsquote korrelieren alle Kriterien der High-
Performer mit der Anzahl an angenommenen Verbesserungsvorschlagen.
Wihrend High-Performer etwa 160 Verbesserungsvorschldagen pro 100
Mitarbeiter erreichen, liegen Low-Performer bei etwas mehr als vier
Vorschldgen (Palm et. al. 2013). Obwohl die hohe Anzahl von generierten
Ideen ein wichtiges Merkmal der erfolgreichen Nutzung von
Ideenpotentialen ist (vgl. Wahren 2004), wird der Einbezug von weiteren
Ideenquellen stark vernachldssigt. Die Zusammenarbeit mit externen
Stakeholdern wird als eine der wichtigsten Quellen fir die
unternehmensspezifische Innovation gesehen (vgl. Soderquist & Chanaron
1997, Singh & Singh 2011, Mohannak 2012). Allerdings wird dies trotzdem
nur in einem geringen AusmaR durchgefiihrt. Eine Zusammenarbeit mit
externen Stakeholdern zur Nutzung von Ideenpotentialen betrifft im
Unternehmen meistens ausgewshlte Kunden (vgl. Habisch et al 2011). Bei
Themen  wie der Zusammenarbeit zur  Verbesserung  von
unternehmensiibergreifenden Schnittstellen fehlt den Unternehmen oft
eine systematische Vorgehensweise mit klarer Methodenunterstiitzung.
Daraus resultiert die Konsequenz, dass eine proaktive Verwertung von
Ideenpotentialen fehlt. Unter den Projektbeispielen werden z.B. Ideen von
Kunden oft nicht proaktiv gesammelt, sondern, wenn tberhaupt erst dann
der Kunden ein Problem identifiziert hat, eine Schmerzensgrenze
Uberschritten wird und es dem Unternehmen mitgeteilt wird.

Mohannak et al. (2012) geht auf relevante Konzepte fir die Integration von
Ideen ein und beschreibt u.a. strategische Gemeinschaften und
Kommunikationsnetzwerke als explizite Erfolgsfaktoren. Im CCM versteht
man unter erfolgreichem Ideenmanagement wenn der Managementansatz,
(a) unternehmensweit und (b) unternehmensibergreifend eingesetzt wird.
Unternehmensweit heiBt, dass die Ideengenerierung fir die relevanten
Bereiche an den Prozess- und Organisationsmerkmalen angepasst ist und
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gelebt wird. Der Managementansatz ist unternehmenstbergreifend, wenn
externe Ideenquellen genutzt werden und schnittstellentibergreifende
Herausforderungen angegangen werden.

Der Satz ,effiziente Nutzung von Mitarbeiterpotentialen zur Generierung
von ldeen” reicht somit nicht flr die Beschreibung eines erfolgreichen
Ideenmanagements aus, da er weder den Umfang noch die
Umsetzungskompetenz beinhaltet. Stattdessen wird an dieser Stelle von
den Autoren der Begriff der ,Verwertung von kollektiver Intelligenz”
eingefiihrt. Dieser soll auf ein erfolgreiches Ideenmanagement hinweisen.
Unter kollektive Intelligenz ist die Einbindung unterschiedlicher
Stakeholder-Gruppen bei der Generierung von Verbesserungsideen zu
verstehen, bei denen neben den Prozessen, Produkten und
Dienstleistungen auch die Organisation betrachtet wird. Unter Verwertung
ist die das effiziente sammeln, bewerten und umsetzen der kollektiven
Intelligenz zu verstehen.

3  Entstehung des CCM-Ansatzes

Ansatze zur Verwertung von kollektiver Intelligenz sind sowohl in der Praxis
als auch in der Wissenschaft explizit nicht vorhanden. Die
Weiterentwicklung des Vorschlagswesens zu einem Vorgesetztenmodell
und die Integration in Fuhrungsphilosophien wie z.B.. TQM und Lean
Management helfen Unternehmen nur zu einem gewissen Grad auf dem
Weg zu einem durchgdngigen Management und Controlling von
Ideenpotentialen. Der von Fraunhofer Austria ausgearbeitete CCM-Ansatz
greift auf neuste Studienergebnisse, sowie auf aktuelle Entwicklungen in
dem industriellen- und wissenschaftlichen Wissenstand  zuriick,
unterscheidet sich aber in wichtigen Aspekten zu den Vorarbeiten. CCM ist
ein durchgangiger Ansatz der auf den Anforderungen zur Verwertung von
kollektiver Intelligenz, -Berlicksichtigung der organisatorischen Entwicklung,
operativer Merkmale, und Einbezug von weiteren Ideenquellen- weiter
aufbaut. In Erganzung zum CCM-Ansatz dient das CCM-Konzept, das mit
seinen Komponenten Unternehmen einen Wegweiser bietet, wie ein
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individuelles System zu Verwertung von kollektiver Intelligenz aufgestellt
und gelebt werden kann. Des Weiteren wird beschrieben wie Problemzonen
in der heutigen Unternehmenspraxis vermieden werden kénnen.

Fir den Erfolg des CCM stehen die organisatorische Entwicklung und die
Verankerung der Verbesserungsarbeit zusammen mit einen strategischen
Leitbild im Fokus. Das CCM gibt der Nutzung von kollektiver Intelligenz
einen hohen Stellenwert im Unternehmen. Zudem werden sowohl
unternehmensspezifische Abldufe, als auch Interdependenzen und
Problemzonen beriicksichtigt. Ziel bleibt somit nicht nur die Verbesserung
von Prozessen, Dienstleistungen und Produkten sondern auch jene des
Aulenauftritts und der Verhaltensweise der Organisation.

Als Antwort auf die CCM-Studie und die ausgewiesenen Problemzonen, ist
mit der fortlaufenden Projektbearbeitung der CCM-Ansatz von Fraunhofer
Austria entstanden. Der Lésungsansatz, in dem Organisationskonzepte mit
Methoden und MalBnahmen zur nachhaltigen Ideenmanagement
ausgearbeitet wurden, setzt sich aus zwei Kernmodulen und einer
erganzenden Roadmap zusammen. In Modul #1 wird beschrieben wie ein
durchgdngiger Ansatz zur Verwertung von kollektiver Intelligenz
systematisiert werden kann, in Modul #2 wie die Bestandteile und ihre
Anwendungsgebiete einzuordnen sind. Die Roadmap beschreibt die
praxisnahe Implementierung und den Betrieb des CCM-Konzepts.

4  Modul #1: Umfang und Systematisierung des CCM-Ansatzes

Das erste Modul setzt sich aus den drei Sektoren ,Stakeholdern®, ,Ziele”
und ,Methoden” (fir das sammeln, bewerten und umsetzen von Ideen)
zusammen. Die drei Sektoren schlieBen damit die Faktoren ein, die das
Unternehmen entsprechend seiner Merkmale zu gestalten hat. Die
Sektoren sind von innen nach aufen zu gestalten. Somit wird zuerst der
Sektor ,Stakeholder” behandelt. AnschlieRend werden die Ziele definiert
und zuletzt die Auswahl von Methoden durchgefihrt.
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Zu CCM-Stakeholdern

In einem ersten Schritt werden die Stakeholder, d.h. die unterschiedlichen
Gruppen die zur Ideenfindung beitragen kdnnen, ausgewahlt. Im Gegensatz
zu den vorhandenen Management-Ansatzen und Unternehmenspraktiken,
die von den Mitarbeitern ausgehen, werden hier externe Stakeholder
frithzeitig fur die Verbesserungsarbeit miteinbezogen. Zu den externen
Stakeholdern zdhlen Gruppen, die einen Bezug zum Unternehmen haben
bzw. hatten. Das sind neben Kunden und Lieferanten auch ehemalige
Mitarbeiter, Forschungsinstitutionen und Fachleute von anderen
Unternehmen. Diese unterschiedlichen Stakeholder-Gruppen werden im
CCM als maogliche Ideenquellen betrachtet und als CCM-Stakeholder
bezeichnet.

Die ldentifikation von relevanten Stakeholdern kann u.a. mit Hilfe von
unterschiedlichen Stakeholder-Modellen® durchgefihrt  werden. Zur
Definition der organisatorischen CCM-Rahmenbedingungen ist die
Einbindung von zwei bis drei CCM-Stakeholdern ausreichend. Weitere
Stakeholder-Gruppen koénnen zu einem spateren Zeitpunkt, z.B. in den
Verbesserungsprozess, einbezogen werden.

Zu CCM-Ziele

Die CCM-Ziele betrachten die Prozess-, Dienstleistungs-, Produktqualitat
sowie die organisatorische Entwicklung als Objekte fiir Ideenpotentiale und
Verbesserungen. Die organisatorische Entwicklung des CCM Ansatzes
befasst sich mit den Faktoren ,Arbeitsumfeld”, ,soziale Verantwortung”
und ,Nachhaltigkeit”. Grund hierfir ist die Berlicksichtigung der Beziehung
zwischen Unternehmenskultur und Unternehmensleistung. Die Moglichkeit
zur Nutzung von Ideenpotentialen im Bereich der Unternehmenskultur ist
fur die Stakeholder ein wichtiger Faktor. Dadurch wird eine hdhere
Motivation und Beeininflussbarkeit empfunden was sich positiv auf die
Ergebnisse der Unternehmensleistung auswirkt. Aus der starken

29 7um Beispiel in Anlehnung an Freemans stakeholder model in Fassin (2009) oder
an die Klassifikationsmaoglichkeiten von Stakeholdern in Mainardes et al. (2012)
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Unternehmensleistung wiederum resultiert eine gréRere Treue der
Stakeholder-Gruppen sowie deren Bereitschaft Ideen zu generieren und
mitzuteilen.

Abhéangig von den Unternehmensmerkmalen und der
Unternehmensstrategie sind die CCM-Ziele individuell anzupassen.
Beispielsweise, ist eine Verbesserung der Produktqualitit fir ein
Dienstleistungsunternehmen  nicht unbedingt von Interesse. Die
Zielsetzungen des CCM berlicksichtigen neben der Unternehmensleistung
auch die Unternehmenskultur. Konkrete Zielvorgaben sollten sich an der
Unternehmensstrategie orientieren (vgl. Abbildung 1).

unternehmensstrategie

g | UnternehmensKULTUR

Abbildung 1: Zielsetzungen des CCM

Nach der Definition der anzustrebenden Ziele, sind diese mit den
ausgewahlten Stakeholdern abzustimmen. In diesem Schritt sind u.a.
folgende Fragen zu beantworten: Sind die Stakeholder nur fiir einen Teil der
Ziele relevant oder sollen alle Ziele mit jedem Stakeholder angegangen
werden? Beispielsweise kann die Gruppe der Lieferanten fir die
Zielerreichung im Bereich der Prozessqualitdt herangezogen werden, jedoch
nicht fir das Arbeitsumfeld, da die Lieferanten in diesem Bereich keinen
Einblick haben. Das zweckmaRige Abstimmen bildet somit die Paare von
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Zielen und Stakeholder-Gruppen, die der Grund fiir das Design von dem
dritten und letzten Sektor ausmacht.

Zu Methoden und MaRnahmen

Die Effizienz der ldeengenerierung und der Zielerreichung hdngt mit der
angewandten Methode und der Durchflihrungskompetenz zusammen. Der
Methodeneinsatz muss individuell auf die Stakeholder und die formulierten
Zielsetzungen angepasst sein und wird deshalb in dem dritten Sektor des
CCM-Ansatzes definiert. Beispielsweise kann eine Steigerung der
Prozessqualitdt im Produktionsbereich (Ziel) durch monatliche Meetings
(MaRnahme) und Wertstromanalysen (Methode) mit den Lieferanten
(Stakeholder) erzielt werden. Zur Steigerung der Produktqualitat (Hauptziel)
hingegen, kénnen die Kunden (Stakeholder) eingeladen werden, um mittels
,Brainstorming” (Methode) in regelmaRigen Meetings (MaRnahmen) neue
Produktverbesserungen oder -innovationen (Teilziel) zu erreichen.

Der Aufbau und die Anwendung von Methoden und MalBnahmen ist ein
kontinuierlicher Prozess der sowohl Methodenkompetenz als auch
Wissenstransfer voraussetzt. Die Methodenvielfalt ist fiir jede Organisation
individuell zu gestalten. Bei externen Stakeholdern ist im dritten Sektor auf
den Beteiligungsgrad (Umfang der Zusammenarbeit) sowie die
Verbindungintensitat (Beziehungen und einzusetzende Tools) zu achten. Je
héher der Beteiligungsgrad und die Verbindungsintensitdt ist (bspw.
Zusammenarbeit bzgl. eines EDI-Guthabenverfahrens), desto eher ist ein
Lernprozess mit engen Beziehungen und Zusammenspiel zwischen den
Stakeholdern geeignet. Das Gegenteil zu einem Lernprozess ware ein
Schulungsprozess in dem der Wissenstransfer nur in eine Richtung zwischen
den Teilnehmern stattfindet (vgl. Margherita & Secundo 2011). Der
geeignete Methodeneinsatz kann somit weitere Ideenpotentiale
erschlieRen indem z.B. jahrlichen AusbildungsmaRnahmen mit externen
Handlern durch Methoden wie Stakeholder-Dialogen, Stakeholder-Audits®!

21 7y Stakeholder Dialoge vgl. u.a. (Habisch & Patelli 2010) bzw. zu Stakeholder
Audits vgl. u.a. (Sillanpaa 1998).
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etc. intensiviert werden. Ahnlich werden Unterschiede bei operativen
Merkmalen beriicksichtigt. Wahrend viele Methoden aus dem klassischen
Kaizen-Portfolio?®> fir die Zielerreichung im  Produktionsbereich
erfolgsversprechend sind, kommen fiir die Verwaltungsprozesse Methoden
aus bspw. den Bereich Lean Administration23, weil Sie fur dieselben Ziele
besser geeignet sind.

Die aufgelisteten ersten Schritte sind sowohl fir das Aufsetzen neuer
Ansitze fiur das ldeenmanagement, als auch fiir die Adaption von
bestehenden Verbesserungsprozessen relevant. Eine Generierung von ldeen
ist alleine noch nicht ausreichend fiir eine durchgangige Nutzung von
kollektiver Intelligenz. CCM fordert weitere Methoden und MaRnahmen fiir
die Bewertung und Umsetzung der gesammelten Ideen. Ein durchgédngiger
Methoden-Kasten und Organisationsstruktur wird mit dem CCM-Konzept
beschrieben und in dem Modul #2 erfillt.

5  Modul #2: Bestandteile und Anwendungsgebiete des CCM-Konzepts

Der Begriff ,Verwertung” von kollektiver Intelligenz wird mit dem CCM-
Konzept als die gesamte Kette des Verbesserungsprozesses — vom Ideen
sammeln, Ideen bewerten bis hin zur Umsetzung von ausgewahlten Ideen —
definiert. Die Verwertung von Ideen und die hierfiir notwendigen
Bestandteile sind die Inhalte des CCM-Konzepts. In dem zweiten Modul
werden die organisatorischen Aspekte sowie das Controlling
zusammengestellt. Dariiber hinaus sind die Methoden aus dem Sektor
,Methoden und MaRnahmen” zu detaillieren (vgl. Abbildung 2).

2 74 Kaizen-Werkzeuge vgl. u.a. (Schmelzer & Sesselmann 2006)
2 7, Methoden aus den Bereich Lean Administration vgl. u.a. (Velasquez Norrman
2013)
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CONTROLLING | ORGANISATIO!

Abbildung 2: Kernmodul #2 - Das CCM-Konzept

Zu Verwertungssektoren (Sammlen, Bewerten und Umsetzen)

Wie fir die Ideengenerierung (das Sammeln) sind auch Methoden fir die
Bewertung und die Umsetzung in Abhangigkeit von den Stakeholdern und
Zielen auszuwahlen. Bei Methoden zur Bewertung von Ideenpotentialen ist
v.a. auf Faktoren wie Transparenz und Motivation zu achten. Die Potentiale
sollen messbar und fiir den Entscheidungstréager sowie das Controlling
nachvollziehbar sein. Dazu mdissen auch die unter den Stakeholdern
generierten Ideen und entsprechenden Aktivitdten transparent werden, um
die Motivation zur erneuten Teilnahme sicherzustellen. Beispielsweise
kdnnen die gesammelten Ideen in wochentlichen Sitzungen (MaRnahmen)
mit standardisierten Bewertungsformularen und unabhingige Evaluatoren
geprift (Methode) werden. Sowohl rein monetdre Bewertungen mit z.B.
Business Case Berechnungen oder die Bewertung von Effizienzsteigerungen
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Uber Zeitersparnisse und Kostensatze als auch subjektive Wahrnehmungen
Gber Punktvergabe von Stressfaktoren kénnen verwendet werden.

Die Methoden und MaRnahmen fiir die Umsetzung der positiv bewerteten
und priorisierten Ideen sind dhnlich wie bei den Vorgédngern zu definieren.
Im Fokus stehen Faktoren wie Aufgaben, Verantwortungen, Kompetenz und
Ressourcen die auf einer Zeitleiste einzureihen sind. Mit Richtlinien
(Methode) kann beispielsweise festgelegt werden, dass alle
Verbesserungsvorschlage, die als ,einfach umsetzbar” bewertet werden, in
den nachsten zwei Wochen nach der Prifung (MalRnahme) unter Mitarbeit
vom ldeenerfinder umzusetzen sind. Wie in dem ersten Kernmodul des CCM
erldutert wird, ist es unabdingbar, dass den definierten Methoden eine
RegelmaRigkeit zugewiesen und in einem CCM-Kalender verankert wird. Die
gebundene RegelméaRigkeit des Methodeneinsatzes stellt die laufende
Nutzung von kollektiver Intelligenz sicher. Beispiele dafiir sind wochentliche
Mitarbeitergesprache, jéhrliche Lieferantentage oder monatliche Jour-Fix
zum CCM-Stand.

Zu Organisation und Controlling

Auf Basis der Methoden und des CCM-Kalenders werden die Anforderungen
an die Organisation und das Controlling abgeleitet und fixiert. Wahrend die
Methoden und MalRnahmen eher an einen wiederholenden Prozess der je
Schleife eher den kurz- und mittelfristigen Erfolg beeinflusst (bspw. auf
Projektbasis), ist das Controlling und die Organisation fiir einen langfristigen
Erfolg des CCM erforderlich. Entsprechend der Unternehmensstruktur ist
eine angemessene CCM-Organisation zu gestalten. Dies schlieft
hauptséchlich drei Punkte ein: (1) Gestaltung der Prozesse, bspw. welche
Abliufe sind notwendig um Ideen den Evaluatoren bekannt zu machen? (2)
Organisatorische Einordnung und Ernennung von CCM-Verantwortlichen,
bspw. wer ist verantwortlich fur die Koordination des CCM und wer bringt
die Methodenkompetenz ein? (3) Gestaltung von
Kommunikationsprozessen, bspw. wie werden Ergebnisse an die Teilnehmer
und Betroffene kommuniziert? Mit den Fragen wird u.a. geklart, ob das
CCM einer eigenen Stelle im Unternehmen zuzuordnen ist und ob mehrere
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CCM-Moderatoren zusatzlich zu ihren operativen Aufgaben ausgebildet
werden sollen oder externe Themenspezialisten zu beauftragen sind. Fur
die abgeleitete Organisation ist die entsprechende Infrastruktur zu
errichtet. Mit CCM-Infrastrukturen sind z.B. Informations-Tafeln, Workflow-
Systeme oder Management-Letter gemeint.

Zusatzlich zur Ableitung von organisatorischer Struktur ist ein geeignetes
Controlling notwendig, um eine dauerhafte Transparenz der Aktivitdten und
deren Wirtschaftlichkeit sicherzustellen. Das Controlling von kollektiver
Intelligenz beinhaltet vor allem zwei Punkte. (1) Eine Definition von
Kennzahlen die den Erfolg des CCM-Vorhabens beschreibt. Die Kennzahlen
sind individuell in Abhangigkeit vom jeweiligen Unternehmen und Branche
zu wihlen. Wie bei der Bewertung von Ideen, ist bei der Nutzung von
Kennzahlen auf den damit verbundenen Erhebungsaufwand zu achten. Das
CCM-Konzept sieht vor, dass Output und Input fiir die CCM-Vorhaben
sowohl quantitativ, als auch qualitativ gemessen werden. Solche
MessgroRen werden z.B. in Kosteneinsparungen, Durchdringungsgrad,
Anzahl der gesammelten Ideen, Zeitersparnis, aber auch unter
Beriicksichtigung von Investitionskosten und Projektaufwanden gesehen.
Punkt (2) bezieht sich auf Kennzahlen, die auf die Verankerung von CCM in
den Organisationseinheiten durch z.B. Vereinbarungen fiir Flihrungskrafte
zielen. Die Beinflussbarkeit der gemessene Kennzahlen und Korrelationen
mit anderen Bereichen soll von den Fiihrungskraften akzeptiert werden. Das
Einfiihren von Bonussystemen zum Primieren von Ideen oder erzielten
Ergebnissen wird in dem CCM-Konzept als eine weitere Methode gesehen
und ist wie andere Methoden nur zielfUhrend und abgestimmt mit
Merkmalen wie z.B. das Unternehmenskultur einzufiihren.

CCM beschreibt somit den Ansatz und das dazugehérige Konzept fiir die
Verwertung von kollektiver Intelligenz. Die Auswahl von Methoden und
MaRnahmen geht von dem  unternehmensspezifischen  CCM-
Methodenportfolio aus. In Abhdngigkeit von dem momentan zu
betrachtenden Stakeholder, dem angestrebten Ziel, und dem
Verwertungsschritt (Sammeln, Bewerten bzw. Umsetzen), steht eine
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Auswahl an mehreren Methoden und MaRnahmen zu Verfligung. Der CCM-
Moderator, der Abteilungsleiter oder derjenige, der fur die
bereichsspezifische Verwertung von Ideenpotentialen verantwortlich ist,
hat die Aufgabe die geeignete Methoden und MafRnahmen aus dem
Portfolio auszuwdhlen und vorzufihren. Aufgrund der Menge von
Methoden und MaRnahmen und die zahlreichen Kombinationen von
Stakeholdern, Zielen und Verwertungssektoren (vgl. Abbildung 3) wird das
CCM-Methodenportfolio in  diesem  Artikel nur anhand des
vorangegangenen Beispiels illustriert.

Methoden &

~ MaBinahme;

Stakeholder Sektoren

Abbildung 3: Die CCM-Konzeptphase

Die erfolgreiche Umsetzung von CCM in der Praxis wird letztendlich mit der
CCM-Roadmap beschrieben. Wahrend die Kernmodule die Grundidee und
den Stellenwert von CCM beschreiben, dient die CCM-Roadmap als
Werkzeug mit welchem das CCM-Gesamtkonzept in einer dreistufigen
Vorgehensweise im Unternehmen integriert werden kann.

6. CCM-Roadmap

Fir die Gestaltung von den Kernmodulen #1 und #2 sowie flr die weiteren
Schritte der Einfihrung und den dauerhafter Betrieb von CCM wird in der
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CCM-Roadmap zwischen den drei Phasen ,Gestaltung”, ,Implementierung”
bzw. ,Betrieb” unterschieden (vgl Abbildung 4.).

Die Inhalte der Gestaltungsphase setzen sich aus flinf Schritten zusammen,
welche schon in den zwei Kernmodulen sowie mit Hilfe der Abbildung 3
beschrieben werden. Die Schritte teilen sich somit wie folgt auf: (1)
relevante CCM-Stakeholder definieren, (2) Ziele je Stakeholder-Gruppe
festlegen, (3) Auswahl von Methoden fiir das Sammeln, Bewerten und |
Umsetzen von Ideen definieren, (4) MaRnahmen (periodisch oder ‘
kontinuierlich) zu den Methoden festlegen und (5) eine geeignete

Organisation und formelles Controlling fiir das CCM-Gesamtkonzept

erarbeiten. ‘

In der Phase der Implementierung werden vier Schritte durchgefihrt: (1) die
notwendige Infrastruktur fiir die Kommunikation von CCM-Zielen und Ideen

in Form von Instrumenten und physischen Gegenstidnden aufsetzen. (2) ‘
Prozesse und organisatorische MaRnahmen fiir eine definierte und
geeignete Organisation und Controlling implementieren (z.B. Regelkreise,
Verankerung von neuen Kennzahlen). (3) Stakeholder und CCM-
Verantwortliche informieren und notwendigen Kompetenz aufbauen (bspw.
Schulungen, Workshops und Marketingaktivitdten). (4) CCM in einem
Pilotbereich einflihren.

Die Betriebsphase setzt sich aus drei Schritten zusammen: (1)
Echtzeitbetrieb. Dies umfasst die regelmaRige Anwendung der
ausgewihlten Methoden und Einbeziehung der definierten Stakeholder. (2)
Kontinuierlicher Wissenstransfer und Schulung von bestehenden und neu
hinzugekommenen Stakeholdern. (3) Fortlaufende Uberpriifung, Adaption,
Verbesserung und Erweiterung des organisationsindividuellen CCM-
Konzepts entsprechend gednderter Umfeldbedingungen und gesammelter
Erfahrungen.
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Abbildung 4: Die CCM-Roadmap

Zusammenfassung und Ausblick

Bei einem erfolgreichen Ideenmanagement wird nicht nur die Nutzung von
Mitarbeiterpotentialen zur Generierung von Ideen verwendet, sondern die
Verwertung von kollektiver Intelligenz angestrebt. Kollektive Intelligenz
bedeutet die Nutzung sowohl interner als auch externer ldeenpotentiale
und betrifft im Unterschied zu den bestehenden Ansatzen zusatzlich zu der
Verbesserung von Prozessen, Produkten, Dienstleistungen auch die
organisatorische Entwicklung. Erganzend dazu deutet die Verwertung
daraufhin, dass nicht nur das Sammeln von Ideen sondern auch das
Bewerten und Umsetzen von einem durchgdngigen ldeenmanagement
berlcksichtigt werden muss.

Mit Hilfe von Erkenntnissen aus der Wissenschaft, der Erfahrung aus
zahlreichen Industrieprojekten sowie einer Studie zum Thema CCM wurde
ein Ansatz zur Verwertung von kollektiver Intelligenz entwickelt,
kontinuierlich tGberpriift und adaptiert. Wahrend des Entwicklungsprozesses
wurde besonders auf ausgewiesene Problemzonen geachtet. Das Ergebnis
ist CCM von Fraunhofer Austria. Der CCM-Ansatz bietet den Unternehmen
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einen Weg, die kollektive Intelligenz zu nutzen, indem sowohl die Potentiale
der Mitarbeiter, als auch der weiteren Stakeholder friihzeitig in der
Zielentwicklung eingebunden und festgelegt werden. Die systematische
Vorgehensweise, welche durch die drei Phasen in der Roadmap abgesteckt
sind, werden mit einer Auswahl an Methoden und MaRnahmen, die das
Sammeln, Bewerten und Umsetzen begleiten, aus dem CCM-
Methodenportfolio ergénzt. Neben der Unternehmensleistung wird auch
die Unternehmenskultur mit den Faktoren ,Arbeitsumfeld”, ,soziale
Verantwortung” und ,Nachhaltigkeit” ein Teil des Ideenmanagements. Der
Erfolg von CCM ist stark von dem Stellenwert und der Motivation im
Unternehmen abhingig. Kriterien wie organisatorische Verankerung,
Engagement von Flhrungskrédften und Controlling haben im CCM-Konzept
einen besonders hohen Stellenwert.

Aspekte wie u.a. die Bewertung von Stressfaktoren, Anreize fir Mitarbeiter,
Management-Letter flr erhéhte Transparenz, vereinfachte
Entscheidungsunterstliitzung sowie weitere Bewertungsverfahren wurden
bereits als moégliche Instrumente in Projekten eingesetzt und ausgewertet.
Auch wenn sich der Lésungsansatz in einem wachsenden und revidierenden
Prozess befindet, stellt er dennoch ein durchgangiges und systematisches
Konzept mit bereits bewdhrten Methoden und Best Practices dar. Der
Beitrag zeigt somit nicht nur neueste Studienergebnisse sondern beinhaltet
zudem einen methodengestiitzten Weg flir Organisationen, die ihre
kollektive Intelligenz nutzen mochten und dabei besondere Problemzonen
umgehen wollen.
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