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1 Systematische Innovation

Hitte Isaak Newton unter einer Birke und nicht unter
einem Apfelbaum gesessen — man konnte meinen, die mo-
derne Welt miisste ohne Mechanik auskommen. Dabei es ist
dieselbe Kraft, die den Apfel auf die Erde fallen und den
Mond um die Erde kreisen ldsst. Aber stellt das nicht eine
allzu kithne Vereinfachung dar? Und wenn schon, Newtons
Abstraktionsleistung und seine Entdeckung der Gravitation
(der Anekdote nach ausgelost durch einen wegen der Erd-
anziehung von einem Baum fallenden Apfel) erméglicht uns
tiefe Einblicke in das Universum, loste aber zunéchst rein gar
nichts aus. Verkannter Nutzen — neue Erkenntnisse erschei-
nen meist nutzlos.

Kann man sich dann so etwas Praktisches wie das Tele-
fon ohne Alexander Graham Bell vorstellen? Unbedingt: Es
wurde mindestens drei Mal erfunden. Philipp Reis’ Prototyp
des ,, Telephons“ verstaubte schon 15 Jahre. Vermarktungs-
versuche unterblieben, andere Patentantrige kamen spéter —
der von Elisha Gray sogar nur zwei Stunden nach Bells An-
trag. Eile schien auch nicht geboten: Der vor 100 Jahren fiir
die gesamten USA prognostizierte Bedarf an Telefonen fiir
das Jahr 2010 belief sich auf genau einen Apparat pro Grof3-
stadt. Nur: Bell trieb den Bau von Telegrafenmasten voran,
er ebnete der Erfindung mit diesem erforderlichen Struktur-
element den Weg. Verpasste Chancen — Erfindungen machen
meist andere reich.

Bis heute besteht das Vorurteil, weltfremde Visionire ent-
wickelten innovative Ideen, blutsaugende Vampire machten
daraus marktgingige Produkte und vergniigungssiichtige
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Spinner nutzten sie dann — aber unsere Welt wire ohne Inno-
vation eine andere. Es gidbe fast nichts, das unser Leben er-
leichterte und/oder bereicherte: keine Kanalisation, keine
Musik, kein Automobil, kein Telefon, kein Flugzeug, keine
Antibiotika, keine Organtransplantationen, keine Computer.
Dabei erzeugen Wissenschaft und Forschung stindig neue
Erkenntnisse, die aber nicht ohne Weiteres am Markt an-
wendbar sind. Es darf nicht mehr dem Zufall iiberlassen blei-
ben, dieses Wissen zu nutzen:

Entdeckungen miissen schneller in Problemldsungen und
diese schneller in innovative Produkte, Verfahren und
Dienstleistungen umgesetzt und

Innovation muss aus der Ecke der individuellen Genie-
streiche herausgeholt werden.

Jeder kann innovativ sein, wenn

rechtzeitig kreative und zweckdienliche Ideen vorliegen,
und

diese Ideen umgesetzt werden sowie nutzbringend als
funktionierendes Produkt verkiuflich sind.

Will man Entwickler von Produkten, Prozessen und
Dienstleistungen, Ingenieure, Kaufleute, Wissenschaftler,
aber auch Kinder, pfiffige Problemlgser, Manager und alle
an Verinderungen Interessierte gezielt Newtons Apfelbaum
aussetzen, hilft Systematik. Systematisch heif3t, dass der Pro-
zess nicht zufillig, sondern in festzulegenden Schritten ab-
lauft.

Im unternehmerischen Zusammenhang ist es Aufgabe des
Innovationsmanagements, Ideen den Weg zu ebnen und sie
in neue Produkte umzusetzen, die am Markt auch erfolgreich
sein werden. Markterfolg bedeutet Arbeitsplitze, gute ge-



Ideen erzeugen Veranderungen

schiftliche Aussichten, zufriedene Kunden, Engagement,
kurz: Wohlstand.

® Innovation

() Innovation = (Idee + Invention) - Erfolg

Nur wenn eine Idee zugleich erfolgreich war, ist
oder sein wird, spricht man von Innovation; ohne Erfolg
keine Innovation, dabei kann der Begriff Erfolg sowohl
Markterfolg als auch die soziale Akzeptanz bedeuten, durch
die eine Idee Uberhaupt erst einmal anerkannt und von
der Gesellschaft, mindestens jedoch vom Fachgebiet, Gber-
nommen wird. Je radikaler der Wechsel weg von bekannten
Denkmustern ist, also je erfinderischer (= inventiver) die
Idee, desto besser!

Eine Idee ist dabei eine neue Kombination bekannter Ele-
mente — nicht mehr, aber auch nicht weniger. Viele soge-
nannte ,neue“ Produkte bestehen lediglich aus guten Kombi-
nationen von Bekanntem.

Idee: Eine neue Kombination von bekannten
.’ Elementen

Selten wird etwas in allen seinen Teilen ganzlich
Neues geschaffen, meist entsteht Neues aus einem bis dahin
undenkbaren Zusammenftigen schon bekannter Teile. So ist
die Kombination aus einer Uhr und einer Klingel ein Wecker.
Wer einen Kopierer mit einem Telefon kombinierte, ersann
das Telefaxgerat. Nutzt man das Prinzip einer Duschgel-Fla-
sche fur die Abfillung von flissigem Honig, erhalt man eine
neuartige Honigverpackung, die die saubere Handhabung
eines klebrig-viskosen Stoffes erlaubt.

Will man aber eine erfolgreiche Idee, so muss man sie auch
verwirklichen. Zu viele Ideen sind dabei eher hinderlich,
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meist sind nicht alle brauchbar und auch von allen brauch-
baren Ideen sind nicht alle gleichzeitig realisierbar.

Bei wenigen oder gar nur einer Idee muss hingegen sicher-
gestellt sein, dass sie funktioniert. Aus Innovationssicht ist
eine umgesetzte Idee, die nicht erfolgreich ist, besser als eine
hervorragende Idee, die nie umgesetzt wurde: Man hat bei
der Umsetzung etwas {iber den Nutzen am Markt gelernt.
Auch eine gute Idee, die nicht umgesetzt wird, bleibt nur ein
Gedankenspiel.

Geht eine Idee tiber die reine Kombination von Bekann-
tem hinaus, ist das gut: Das ist eine erfinderische Idee, ge-
kennzeichnet durch ein ausgeprigtes technologisches Al-
leinstellungsmerkmal. Die ,hohe Kunst“ ist die Erfindung
(Invention). Sie kombiniert wissenschaftliche Erkenntnisse
mit neuen Anwendungsfeldern zu niitzlichen Problemlgsun-
gen. Innovationsfihigkeit ist ein Maf fiir die Problemlésungs-
kapazitit eines Unternehmens oder einer Gesellschaft.

Eine Erfindung ist nicht automatisch niitzlich: Eine
Hutabnehmmaschine oder ein Lachsack bleiben belanglose
Spielereien — immerhin hatte Letzterer am Markt Erfolg.
Aber auch niitzliche Erfindungen setzen sich nicht immer so-
fort von selbst am Markt durch.

Niitzliche Erfindungen garantieren nichts

.’ Es dauerte mehr als zwei Jahrzehnte, bis der Markt
die Erfindung der Computermaus akzeptierte.
Die Geschichte der Technik kennt wenige Falle, in der eine
neue Technologie auf eine menschliche, noch vor dem Spre-
chen existierende Geste zurlickgeflihrt werden konnte:
dem Zeigen. Obwohl sie die Mensch-Maschine-Schnittstelle
revolutioniert hat, haben ihr die Kunden zunéachst nicht
getraut.
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Die Giite einer Idee und auch einer Erfindung allein ebnet
nicht den Weg in den Markt. Wenn die Erfindung den
Gewohnheiten der Kunden zu sehr widerspricht oder deren
Erfahrungshorizont sprengt, finden sich oft zunichst nur
einige Verwegene, das Produkt auszuprobieren. Die Literatur
nennt diese Kunden ,,Lead User®.

Kundenbediirfnisse andererseits sind ebenfalls selten in-
novativ. Henry Ford, Vorreiter der Fliefdfertigung von Auto-
mobilen: ,Hitte ich meine Kunden gefragt, was sie wollen,
hitten sie gesagt, sie wollten schnellere Pferde.“ Kundenbe-
diirfnissen liegen hiufig mehrere, sich widersprechende An-
forderungen zugrunde. So soll ein Produkt gleichzeitig grof3
und klein sein, komfortabel und billig, oder die Stabilitit soll
hoch und das Gewicht niedrig sein. Ausnahmslos jedes Pro-
dukt, jeder Prozess und jede Dienstleistung ist noch zu ver-
bessern oder zu vereinfachen und stellt damit eine Heraus-
forderung fiir die Entwicklung neuer Losungen dar. Zudem
sind viele Bediirfnisse und Problemsituationen von Kunden
unerkannt und unausgesprochen, fiir sie wurden noch gar
keine Ideen geboren, geschweige denn Losungen gefunden.

Probleme und Losungen sind der Motor fiir Verdnderun-
gen. Vor der Losung gilt es, solche Situationen und Bediirf-
nisse zu erkennen, und mancher Problemlosung steht gar
kein Kundenbediirfnis gegeniiber. Bevor die Anwendung in
Form eines Produktes Erfolg haben kann, muss der Kunde
die Anwendung auch nutzen wollen. Innovationsmanager
haben den gesamten Entstehungsprozess von Innovationen
im Auge, und zwar im Sinne von:

Losung sucht Anwendung (induktiver Pfad) und
Problem sucht Losung (deduktiver Pfad).
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Probleme und Losungen sind der Motor
» fiir Veranderungen

Die Entwicklung von leicht zu reinigenden Produk-
ten folgt dem Bedirfnis, den Aufwand zu senken (Kunden-
bedirfnis oder Problemsituation). Aus der Biologie ist be-
kannt, dass Lotusbliiten eine selbstreinigende Oberflache
aufweisen. Ist die Oberflache beschadigt, lasst die Pflanze
ein neues Blatt wachsen.Erst seit vergleichsweise kurzer Zeit
wird die Fahigkeit zur Selbstreinigung auch als vielverspre-
chend fir die technische Anwendung gesehen. Es stellte
sich die schwierige Aufgabe, die besondere Oberflachen-
struktur der Lotuspflanze in die technische Welt zu tber-
tragen, in der die Dinge langer halten mussen und nicht
nachwachsen kdnnen.Dem Kunden muss der Nutzen dieser
Anwendung vermittelt werden, beispielsweise fiir Fahr-
zeug- oder Gebdudeoberflachen.

Die Hauptphasen des Innovationsprozesses beinhalten die
Ideenfindung, Forschung und Entwicklung sowie Konstruk-
tion und Produktion eines Produktes bis zur Markteinfiih-
rung. Zentrales Element ist die Produktentwicklung mit den
Aufgaben

Konzipieren,
Entwerfen,
Ausarbeiten und
Erproben.

In der Produktkonzeption sind noch vor dem maf3stib-
lichen Entwurf und der detaillierten Ausarbeitung von Bau-
teilen die grundlegenden Anforderungen an das Produkt zu
klaren und unterschiedliche Losungsprinzipien gegeniiber-



Konzepte pragen Produkte

zustellen. In der Industrie ist man von Konzepten hiufig
nicht so begeistert. Sie gelten als akademisch und abstrakt, im
Gegensatz zu dem zupackenden Aktionismus des Umkonst-
ruierens, das sofort konkrete Ergebnisse liefert: Bei Anpas-
sungskonstruktionen miissen einzelne Teile oder Baugrup-
pen neu konstruiert werden, bei Variantenkonstruktionen
werden bestehende Teile oder Baugruppen neu kombiniert.
Neukonstruktionen hingegen erfordern andere, neue Wege,
das Produkt zu denken, eine Produktfunktion zu erfiillen
oder eine Aufgabe zu erledigen und zu beschreiben oder
einen neuen Wert fiir einen Bedarf zu erreichen.

Das Produkt folgt dem Konzept

” Ausgehend vom Konzept der CD als Speicher-
medium fir Musik ist aus Innovationssicht zu fra-
gen, auf welche andere Weise man den Wert des Musik-
hérens noch erreichen kann. Das MP3-Format ist eines der
neuen Konzepte, hier dreht sich nichts mehr,wenn Musik ab-
gespielt wird. Der MP3-Player ist die praktische Umsetzung
dieses Konzepts.

Konzepte beinhalten Funktions- und Wirkungsweisen,
logische und physikalische Wirkprinzipien — und trotz ihrer
Losungsneutralitit sind sie richtungsweisend fur die spitere
Produktgestaltung und Konstruktion. Obwohl das Produkt-
konzept maflgeblich den Charakter und die Gebrauchstaug-
lichkeit des spateren Produktes aus Kundensicht definiert,
rechnet man die Tdtigkeit des Konzipierens eher zu den Inge-
nieuraufgaben. Dabei bestimmt das ausgewahlte Konzept die
weitere Zusammenarbeit aller Bereiche eines Unternehmens
und legt zugleich die spitere Funktions- und Kostenstruktur
des Produktes, den Markt und den méglichen Erfolg fest. Nur
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neue Produktkonzepte sind in der Lage, gingige, dominie-
rende Technologien abzuldsen und neue Mirkte und Ge-
schiftsfelder dadurch zu eréffnen, dass ein Unterschied zu
bisherigen Problemlgsungen entsteht.

Bei allem Neuem bleibt dabei eines bestehen: Jede Ent-
wicklung macht etwas Vorhandenes obsolet oder tiberfliis-
sig. Das Telefon eriibrigte Brieftauben, das Auto Pferdekut-
schen. Ein Produkt, das bei gleicher oder mehr Funktionalitit
weniger Kosten oder Schaden verursacht, wird das vorherige
verdrangen. Jedes Unternehmen muss stindig schauen, wel-
che Entwicklung seine Produkte iiberfliissig macht oder ma-
chen konnte. Dabei bieten gerade die schwierigen Probleme
die grofiten Chancen fiir Innovation. Deren Losung erfor-
dert Systematik und Kreativitit gleichermaflen. Die Zukunft
kommt von allein — der Fortschritt nicht. Thn gilt es zu
gestalten.



2 Losen schwieriger Probleme

Mit dem Wort Kreativitit ist im Gegensatz zur kiinstleri-
schen Kreativitit hier eher die Ideen-Kreativitit gemeint.
Kiinstlerische Kreativitit erzeugt Skulpturen, Gemilde oder
Musikkompositionen. Ideen-Kreativitit 16st Probleme, be-
wiltigt schwierige Situationen durch neue Losungen und
zeigt Perspektiven der Entwicklung auf. Das hier Beschrie-
bene ist zwar auch fiir kiinstlerisch kreative Prozesse nutzbar,
der Fokus liegt jedoch auf der problemlésenden Ideen-Krea-
tivitdit. In einem Innovationsprozess, der gleichermafien
kreativ und systematisch sein soll, miissen sich verriickte und
exakte Denkhaltungen stindig gegenseitig ablosen, bis eine
belastbare Problemlosung gefunden ist. Dabei konnen
scheinbare Irrtiimer sich als geniale Losungen fiir ein zu-
nichst gar nicht gestelltes Problem herausstellen, sodass
sich immer auch die Problemstellung laufend verindern
kann. Hierdurch entsteht die besondere Herausforderung des
Innovationsmanagements.

Ideen allein sind fast nichts

=="w |In den frlhen Phasen des Innovationsprozesses
o Uberlasst man Entwickler haufig sich selbst:

+ Die Hoffnung, dass ihnen zur rechten Zeit die richtigen
Ideen zufliegen, ist nicht effektiv.

* Man setzt voraus, Ideengeber und Entwickler mégen auch

die Kraft haben, das nétige Umfeld zu schaffen und ihre

Ideen zundchst im Unternehmen und dann am Markt

durchzusetzen.
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* Nicht jeder kann die damit verbundenen Aufgaben allein
bewaltigen. Ideen sind in die bestehende Welt einzubet-
ten, damit aus ihnen Innovationen werden kénnen.

Im klassischen Management bestimmt das gewtinschte Er-
gebnis den Prozess: Je konkreter die Aufgabe, desto mehr
steht deren reibungslose Abarbeitung im Vordergrund. In
kreativen Prozessen hingegen bestimmt die Idee das Ergeb-
nis: Ideen, die fiir ein Unternehmen oder eine Organisation
neu sind und von denen man noch nicht weif3, ob sie funk-
tionieren, werden daher hiufig als Storungen wahrgenom-
men, die es aus klassischer Managementsicht gerade zu ver-
meiden gilt. Sie bedeuten Risiko, Briiche mit Bekanntem, eine
Umverteilung von Kapazititen und moglicherweise auch
einen Angriff auf die eigene Kompetenz und Karriere. Daher
tendieren viele Menschen dazu, Ideen eher nicht zu verfol-
gen.

Ideen beschrinken sich haufig auf bestehende
Serw Defizite

Eine weitere Gefahr besteht darin, dass neue Ideen
nur auf bestehende Defizite abzielen. Auch Dinge, die gut
funktionieren, sowie erfolgreiche Ideen dirfen hinterfragt
werden, andernfalls herrscht Stillstand.

é Ideen nicht als Angriff werten!

Es ist wichtig, das Infragestellen nicht als Angriff zu
werten, sondern als Versuch, neue Maglichkeiten
zu erdenken und diese nach Wiinschen und Werten der Zu-
kunft zu gestalten.




Systematische Kreativitat

Gerade die neuen Denkansitze stellen hiufig die Grund-
lage fiir erfinderische Losungen dar. Erst wenn erfinderische
Ideen methodisch angegangen, systematisch unterstiitzt und
ins pralle Leben eingepasst werden, ist mit ihnen auch Geld
zu verdienen — und das sogar regelmif3ig!

2.1.1 Erfinden ist lernbar

Bei der Entwicklung von neuen Ideen besteht eine grofle
Herausforderung darin, sich die Zukunft iiberhaupt vorstel-
len zu kénnen. Allzu hiufig werden neue Ideen an den Maf3-
stiben der Vergangenheit gemessen und dadurch zunichst
verkannt.

Alte MaB3stiabe verkennen Neues

=== Die Erfindung eines schnellen Tintenstrahldruckers

fiel in der Zeit der Schreibmaschinen durch, weil
das maf3gebliche Kriterium fiir die Erzeugung von Papier-
kopien die Anzahl der méglichen Durchschldge war. Da ein
Tintenstrahldrucker keinen einzigen Durchschlag produ-
ziert, wurde die Idee verworfen. Erst als die Schnelligkeit des
Druckvorgangs als neuer MaB3stab den alten abloste, konnte
der Tintenstrahldrucker seinen Siegeszug antreten.

Erfinderisch bedeutet, dass Erkenntnisse aus Naturwis-
senschaft und Technik in einen neuen Zusammenhang zum
erkannten Problem gebracht werden, sodass das erkannte
Problem damit auf neuartige Art und Weise gelost oder neu
formuliert wird. Erfinder brechen mit den gingigen Maf3-
stiben und sind damit ihrer Zeit oftmals weit voraus. Ihre
Denkweise ist mit gingigem Wissen nicht nachvollziehbar.
Erfinder liefern eine Losung fiir etwas, das bis dahin als un-
denkbar galt.



