SCHWERPUNKT / Innovations-Management

Strategie statt Zufall

An Ideen mangelt es nicht. Welche von ihnen zur Innovation taugt, missen Unternehmen
strukturiert und systematisch ermitteln. Dazu gehoren Kontinuitat und Interesse an der Zukunft.

Deer Auffruch in dic Zukunft setzs Offenheit und Neugierde voraus — wie beim gezielten Fiug. Unternehmen planen vor dem Start verausschauend
und auf Bavis von fechnologischen woie gesellschaftlichen Trends. Management bringe Inncoationen mit Struktur und Systemarik zur Markireife.

Is die Riigenwalder Miihle vegetarische Waurstsorten
erster traditioneller Fleisch- und Wurstwarenher-
steller auf den Marks brachte, konnte niemand verlisslich
einschitzen, wie viel Erfolg eine solche Neuerung haben
wiirde. Doch die erweiterte Produktpalette verkaufte sich
deutlich besser als erhofft. Es mussten sogar weitere Mitar-
beiter eingestellt werden, um der hohen Nachfrage Herr zu
werden. Der Riigenwalder Miihle war es gelungen, in einem
gesattigten Markt eine neue Nische zu finden und diese zu
bedienen — vor allem deshalb, weil die Entscheider eine zu-
kiinftige Entwicklung rechtzeitig antizipiert und darauthin
mutig das eigene Selbstverstindnis infrage gestellt hatten:
Die Vorlieben der Menschen verindern sich, auf Fleisch und
Wourst wird immer ofter verzichtet. Fiir einen Metzger ist das
auf den ersten Blick eher ein Problem als eine Chance.
Neue Emidhrungsgewohnheiten sind nur ein kleiner Hin-
weis auf die groffen Verinderungen unserer Zeit: Dank des
technischen Fortschritts, der uns eine weltweite Vernetzung
und damit den Eintritt in das Informationszeitalter ermog-
licht, verindert sich unsere Art zu denken, zu leben und zu
arbeiten. Fiir manche Branchen oder Unternehmen kommt
dieser Wandel sehr plotzlich. Wer aber weiterhin erfolgreich
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sein will, muss sich etwas Neues einfallen lassen —, und das
betrifft micht nur Produkte und Prozesse, sondern auch
Geschiftsmodelle und Organisationsstrukturen.

Aber Innovationen entstehen nicht nebenbei: Um neue Ideen
in Produkte, Dienstleistungen und Prozesse umzusetzen,
bedarf es eines strukturierten Innovations-Managements.
Wer neue ldeen braucht, muss wissen, wo er suchen muss.
Es gilt, zukiinftige Entwicklungen zu antizipieren und Such-
felder zu definieren. Erst dann sind Ideen zu entwickeln, zu
bewerten, auszuwihlen und umzusetzen. Das Ziel sollten
Innovationen mit nachhaltigen Auswirkungen sein. Deshalb
ist die Auseinandersetzung mit technologischen und gesell-
schaftlichen Trends so wichtig. Methoden der wissenschaft-
lichen Vorausschau, sogenanntes Foresight, helfen dabei.
Die Entwicklung von Innovationen sollte rekursiv verlaufen.
Im Idealfall geht man immer wieder zur urspriinglichen
Aufgabenstellung zuriick — trial and error. Der Innovations-
prozess ist systemisch zu betrachten und dabei unterschiedli-
ches Wissen zu beriicksichtigen. Denn nur so kénnen Unsi-
cherheiten verringert, Effizienz verbessert und Bediirfnissen
unterschiedlicher Gruppen auch Rechnung getragen werden.
Dabei gilt es, in allen Phasen eines Innovationsprozesses die



Trends auf sozialer, technologischer, 6konomischer, 6kologi-
scher und politischer Ebene im Blick zu behalten und auf
mégliche Wechselwirkungen zu achten.

Grofie Unternehmen haben in der Regel eigene Abteilun-
gen fiir solche Fragen. In kleinen und mittelstindischen
Unternehmen (KMU) sieht es oft anders aus: Zeit und
finanzielle Mittel sind begrenzt, das Innovations-Manage-
ment ist hiufiz Chefsache und konkurriert daher stindig
mit dem Alltagsgeschift. Der Lehrstuhl Innovations- und
Technologie-Management (iTM) am Karlsruher Institut fiir
Technologie (KIT) und das Fraunhofer-Institut fiir System-
und Innovationsforschung (ISI) haben gute Erfahrungen
damit gemacht, KMU bei der Entwicklung von Innovatio-
nen zu begleiten. Mittels verschiedener Foresight-Methoden
schauen wir in die Zukunft. Diese analysieren den gesell-
schaftlichen und technologischen Wandel und schaffen so
die Basis fiir strategische Entscheidungen.

Wertvolle Informationen fir

strategische Entscheidungen

Kleine und mittlere Unternehmen haben andere Bediirfnisse
und Kapazititen als grofie. Deshalb ist es sinnvoll, mehrere
KMU mit dhnlichen Interessen zusammenzubringen. Fir
verschiedene Branchen schon erarbeitete Trends und Ent-
wicklungspfade liefern ebenfalls wertvolle Informationen fiir
strategische Entscheidungen — zum Beispiel den Trendradar
und die Trendkarten des Verbands Deutscher Maschinen-
und Anlagenbau VDMA. Das gilt auch fiir den Foresight-
Prozess des Bundesministeriums fiir Forschung und Bildung,
der sehr anschaulich zeigt, in welche Richtung man denken
konnte — zumindest fiir die Bundesrepublik.

Je vielfiltiger das Team, desto besser: Interdisziplinare
Netzwerke und ein funktionierender Wissensfluss sind

Finf Empfehlungen

fur Mittelstandler

» Der Markt bestimmt: Innovativ ist, was angenommen
wird und Nutzen stiftet.

P Aufmerksam bleiben: Was verindert sich, sind Sie
noch auf dem richtigen Weg?

» Kein Selbstlaufer: Nachhaltiger Erfolg braucht ein
strukturiertes, systemisches Innovations-Manage-
ment, das Wechselwirkungen im Blick behilt.

» Offenheit ist ein Muss: Um den Bediirfnissen Ihrer
Kunden mit innovativen Lésungen zu begegnen,
brauchen Sie Impulse von auflen.

» Das Rad ist schon erfunden: Nutzen Sie schon entwi-
ckelte Methoden und Prozesse; lassen Sie sich dabei
von Experten unterstiitzen.
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entscheidende Erfolgsfaktoren fiir die Innovationsleistung
einer Gruppe. In Zukunft wird es noch mehr darauf ankom-
men, interne und externe Impulsquellen besser aufeinander
abzustimmen.

Unternehmen frih

fur Ideen 6ffnen

Fur eine Studie zum Thema ,Open Innovation® hat das
Fraunhofer 151 etwa 1.600 Unternehmen befragt und kam
zu dem Schluss, dass bei der erfolgreichen Entwicklung von
Neuheiten mit hohem Innovationsgrad vor allem interne
Quellen und Ideen eine herausragende Rolle spielten.
Dennoch sollten sich Unternehmen im Sinne der ,Open
Innovation®-Idee frithzeitig dffnen. Allerdings mit Augen-
maf: Der Unternehmenserfolg nimmt nicht proportional
mit der Zahl externer Impulsquellen zu. Im schlimmsten
Fall kénnen sich durch externes Innovationswissen entstan-
dene positive Effekte sogar umkehren.

Unternehmen haben erkannt, dass sie ihre Ideen nicht mehr
alleine erarbeiten kénnen. Dies verdeutlichen Entwicklun-
gen wie Open Innovation, welches die Zusammenarbeit mit
anderen Unternehmen und Forschungspartnern fordert,
oder Co-Creation, was die durchgingige Integration der
Kunden im Innovationsprozess vorsieht. Die vermehrte
Zusammenarbeit mit Start-ups spricht auch dafir. Haufig
herrscht an Ideen kein Mangel. Doch zur Bewertung werden
verschiedene Methoden notwendig, um die ,richtige Idee®
zu finden, auf die es sich zu konzentrieren lohnt. Auch hier
konnen externe Experten einen wichtigen Beitrag leisten —
bis ein Produkt sich auf dem Markt bewihrt hat.
Nachhaltige Innovation braucht Kontinuitit und ein stetiges
Interesse daran, was die Zukunft bringen wird. Die Digitali-
sierung unterstiitzt uns dabei mit ihren Maglichkeiten zum
Informationsaustausch und zum Dialog. Es kommt aber vor
allem darauf an, eine positive Innovationskultur vorzuleben.
Es liegt an den Fihrungskriften, Rahmenbedingungen zu
schaffen und Experimentierriume, in denen Austausch und
Vernetzung stattfinden kénnen.

Kurzum: Wer Offenheit und Neugierde fordert, abteilungs-
itbergreifend und fiir alle, der wird auch in Zukunft auf
einen groflen Schatz an Ideen zuriickgreifen kdnnen, die das
Potenzial haben, zur Marktreife gebracht und dort zu einer
echten Innovation zu werden.

Univ.-Prof. Marion A. Weissenberger-Fibl leitet
das FraunhoferInstitut fir System- opnd Inno-
| vationsforschung ISI. Die Diplom-Kauffran und
Diplom-Tngenienrin ist Tudem Lehrstuhlinhaberin

filr Innovations- und Technologie-Management am

Katlsruher Institut fiir Technologie (KIT)L

rsturn 01719 37



roturn b

Magazin fiir Transformation und Turnaround

Aussicht auf Erfolg

Wie Innovationen fiir Zukunftsmirkte gelingen

Team-Transformator Licht-Gestalter MNerven-Schoner
Wen die Headhunter Wieso Osram jerzt Warum das Management
von Egon Zehnder mehr Wandel auf heute mitheloses Reisen
als Leader suchen neuen Wege riskiert firs Geschaft ermaglicht
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