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Innovation passiert nicht einfach

achhaltige Wachstumsimpulse werden durch Innovationen getrieben.
Natdrlich ist es moglich, auch durch Akquisitionen Umsatze kurzfristig
aufzubldhen, aber diese Form von nicht organischem Wachstum ist
wohl treffender als Agglomeration zu bezeichnen. Unternehmen kénnen nur dann
Uber einen langeren Zeitraum ein Gberdurchschnittliches Wachstum aufweisen,
wenn sie sich in puncto Innovation dauerhaft Wettbewerbsvorspriinge erarbeite-
ten. Diese basieren in der Regel auf langfristigen Forschungs- und Entwicklungs-

vorhaben, die Giber mehrere Dekaden hinweg im Unternehmen betrieben wurden.

Prof. Klaus Griesar,
Senior Manager Business
Development, Merck

Dies klingt zunéchst trivial, ist in der
Praxis aber oft — gerade unter dem
Aspekt der Nachhaltigkeit — schwer
umzusetzen. Das gilt bereits zu kon-
junkturellen Hochzeiten: Seit der
Auflosung der groBen Zentralfor-
schungsabteilungen miissen heute
dezentral aufgestellte F&E-Abtei-
lungen ihre Budgets mit den dazu-
gehorigen Geschiftsbereichen ver-
handeln - in der Hoffnung, dass die
oftmals langfristigen Forschungs-
schwerpunkte mit den oftmals kurz-
fristig artikulierten und kurzfristig
zu behebenden Kundenproblemen
vereinbar sind. Dies gilt aber umso
mehr noch in den heutigen Zeiten
der andauernden Weltwirtschafts-
krise, in denen liquide Mittel knap-
per sind und Investitionen in Inno-
vationen wieder verstirkt als Kosten
- und eben nicht als Investitionen —
gesehen werden.

Klassisches Innovationsmanagement

Bereits der klassische Kernbereich
des Innovationsmanagements — das
F&E-Management — basiert auf zwei
Séulen, aus denen zwei konjunktur-
unabhiingige Maximen hervorge-
hen: Da ist zum einen das ,,doing the
things right“ als operatives Projekt-
management. Wesentliche Aspekte
der Projektorganisation, die zu Be-
ginn des Projektes festgelegt wer-
den, sind etwa die Aufbauorganisa-
tion des Projektes (Projektmanage-
ment oder Matrixorganisation), die
Definition des Projektziels und die
Planung der Ablauforganisation mit-
tels Phasen und Meilensteinen. Vor

Wird ein neues Produkt entwickelt,
sind eine Vielzahl von &uBeren
Rahmenbedingungen wie Tempera-
tureinfliisse, Mengenverhéltnisse,
Spannungsverteilungen oder Mate-
rialeigenschaften zu priifen und
gegeneinander abzuwégen - und
das in einer oft unendlichen Anzahl
von Einstellungsmoglichkeiten.
Aber auch neue Prozessablédufe,
wie z.B. die Erhéhung der Erken-
nungsrate beim gleichzeitigen Aus-
lesen von mehreren RFID-Tags,
miissen in unterschiedlichsten Va-
rianten durchgespielt werden, bis
alle relevanten Kriterien optimal
aufeinander abgestimmt sind.

Alternativen zur Versuchsplanung

Diese Uberpriifung kann entweder
auf dem Versuchsstand stattfinden,
indem sich unter realen Bedingun-
gen und mit hohem Ressourcenauf-
wand an Personal, Zeit und Geréten
dem Ergebnis angendhert wird.
Oder durch am Rechner simulierte
Versuche, was aber in der Regel
sehr lange dauert.

Mithilfe von statistischer Versuchs-
planung (Design of Experiments —
DOE) konnen in beiden Fillen die
Versuche reduziert und auf die we-
sentlichen Informationen hin spezifi-
ziert werden. Dabei kommen abhén-
gig vom Versuchsziel unterschiedli-
che statistische Methoden zum

Projektbeginn wird auch die Reali-
sierungsplanung mittels Projekt-
strukturplan, Termin- und Kosten-
planung in hinreichendem Detaillie-
rungsgrad vorgenommen. Wahrend
des Projektverlaufs kommen dann
Methoden der Projektabwicklung
und -steuerung bzw. des Projektcon-
trollings zum Einsatz.

Dieses operative Projektmanage-

ment wird ergdnzt durch eine
richtige strategische Auswahl
der Forschungsprojekte, f//;
das ,doing the right / #
things“. In den letzten / 5/(],,,1
Jahren hat sich hier
das Portfohomanage-
ment als eines der
wichtigsten Instru-
mente der strategi-
schen Forschungs-
planung eta-
bliert. Im Wesentli-

chen verfolgt man
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Maximierung des Wertes
des gesamten Projektportfo-
lios. Daneben wird das Ziel
verfolgt, ein ,ausbalanciertes*
Projektportfolio zu erhalten, wobei
»,Balance“ in verschiedenen Dimen-
sionen angestrebt werden kann, z.B.
hinsichtlich einer ausgewogenen
Mischung von langfristigen und
kurzfristigen Projekten. Die Beant-
wortung der Frage, welches denn
die ,,ausgewogene* oder ,,angemes-
sene” Balance ist, ist eng verwoben
mit der dritten Zielstellung des Port-
foliomanagements, dem Bestreben,
das Projektportfolio in Einklang mit
der Geschiftsstrategie zu gestalten.
In der Regel — und hier bilden auch
die Forschungsprojekte in der che-
mischen Industrie keine Ausnahme
—korreliert die 6konomische Attrak-
tivitdt eines Projektes mit seinem
Risiko, sodass man typischerweise
im Rahmen der Projektauswahl vor
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der Frage steht, ob man - bildhaft
gesprochen — eher ,die Taube auf
dem Dach“ oder den ,Spatz in der
Hand“ fangen méochte.

Modernes Innovationsmanagement

Neuere Ansétze des Innovationsma-
nagements setzen nun voraus, dass
Unternehmen {iiber die beschriebe-
nen operativen und strategischen
Prozesse und Methoden verfiigen
und diese anwenden. Sie wenden
sich daher einerseits der Frage zu,
wie man den vorhandenen Baukas-
ten von etablierten Werkzeugen und
Prozessen zur Planung, Organisati-
on und Kontrolle von F&E mit Au-
genmall handhabt und die verfiig-
baren Module sinnvoll miteinander
zu einem Ganzen zusammenfiigt.
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Zum anderen versuchen neuere
Ansétze des Innovationsmanage-
ments neue Wege aufzuzeigen, wie
es zu einer Verbesserung der Er-
tragssteigerung der Investitionen in
Innovation kommen kann. Diese
gehen iiber die reflexartig in Krisen-
zeiten vorgenommenen Versuche
hinaus, nur die Kostenseite zu opti-
mieren, und basieren auf neuen
Denkweisen iiber die Produktivitét
von Innovation. Exemplarisch seien
hier vier Ansitze erwihnt, die alle
auf der Einsicht basieren, dass in-
novative Impulse weniger stark mit
den klassischen Inputs (gemessen in
€) in interne F&E korrelieren als
bislang angenommen wurde.
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Durch Innovationsmanagement das langfristige Unternehmenswachstum sichern

Interne Innovationskultur

Zunichst sei hier die Offnung des
Unternehmens nach Innen hin er-
wihnt. Hier geht es um die Schaf-
fung einer unternehmensweiten
Innovationskultur, die alle Mitarbei-
ter einschlieBt und sich nicht auf
das klassische Gebiet von speziali-
sierten einzelnen Abteilungen, wie
der F&E oder Produktentwicklung,
beschrinkt. Hilfreich zur Umset-
zung kann hier eine konkrete Ziel-
vorgabe sein: Zunédchst wird die
Anzahl der Personen im Unterneh-
men festgelegt, die nach traditionel-
lem Verstindnis bereits heute eine
innovative Rolle spielen. Ziel konnte
es sein, diese Zahl innerhalb eines
Jahres zu verdreifachen. Ideenwett-
bewerbe und unternehmensweite
Innovationsoffensiven sind hier pro-
bate Mittel.

»0pen Innovation”

Nare S NR ..
s Qe ﬁ“\\?\\ Zum Zweiten wird oft die Offnung
e \\\ des Innovationsprozesses nach

auBen hin vorgeschlagen. Bis-
her waren die typischen Stra-
tegien zur Nutzung des inno-
vativen Potentials Dritter die
Auftragsforschung, die Ein-
lizenzierung oder Kunden-
befragung.

Uber diese altherge-
brachten Methoden hinaus
geht der von Henry Ches-
brough geprigte Begriff ,Open
Innovation“: Hierunter versteht
man die Offnung des Innovations-
prozesses von Unternehmen im
Sinne einer aktiven strategischen
Nutzung der AuBenwelt zur Ver-
groBerung des eigenen Innovations-
potentials. ,,Open Innovation“ be-
ruht hierbei auf zwei Kernprozes-
sen: zum einen auf dem
Outside-In-Prozess als Integration
externen Wissens in den Innovati-
onsprozess. Hier wird das Know-
how von Kunden, Lieferanten und
externen Partner (z.B. Universiti-
ten) genutzt, um so Qualitdt und
Geschwindigkeit des Innovations-
prozesses zu erhohen. Zum anderen
basiert ,,Open Innovation“ auf ei-
nem Inside-Out-Prozess als Exter-
nalisierung von internem Wissen.
Unternehmen nutzen diesen Prozess
z.B., um solche Patente auszulizen-
zieren, die nicht fiir die Kernberei-
che der operativen Geschiftstétig-
keit notwendig sind.

+Radikale” Ideen

Zum Dritten wird oft die Forderung
erhoben, ,radikalen“ Ideen und Pro-
jekten den Vorzug gegeniiber ,in-
krementellen“ Ideen und Projekten
zu geben. Radikale Ideen — so wird
oft behauptet — fithren zu héheren
Renditen und treiben {iiberdurch-
schnittliches Wachstum an.

Diese Forderung ist sicher me-
thodisch angreifbar, denn es exis-
tiert keine nachgewiesener empiri-
scher Zusammenhang zwischen
dem angestrebten Innovationsgrad
und dem Innovationserfolg. Abseits
des aktuellen wissenschaftlichen
Diskurs zu dieser Frage sei hier das
Augenmerk auf eine wichtige Aus-
sage gelenkt: Radikale Verdnderun-
gen miissen jedoch nicht zwangsléu-
fig riskant sein. So fiihrte z.B. die
Einfiihrung der leicht portionierba-
ren ,Spinatpellets®, als Reaktion auf
die aussterbende GroBfamilie, zu
einer fundamentalen Neubewertung
des Kunden in diesem Marktseg-
ment!

Das grofBte Potential fiir Innova-
tion bieten in diesem Zusammen-
hang etablierte, ineffiziente Verhal-
tensweisen, welche sich nur durch
iibliche Gepflogenheiten in der Ver-
gangenheit begriindet haben. Viel-
versprechend ist es, Unstetigkeiten
in Technologie, Demografie, Lebens-
stil, Gesetzesdnderungen und Geo-
politik zu erkennen. Um Innovation
hinter diesen Unstetigkeiten zu fin-
den, miissen sich Unternehmen fra-
gen: ,Was sind die grundlegenden
tief greifenden Verdnderungen in
unserer Welt, welche unsere Kon-
kurrenten unterschétzt oder igno-
riert haben?“ Dramatische Verédnde-
rungen eroffnen hier neue Moglich-
keiten fiir radikale Innovationen
—wenn sie ausreichend Beachtung
finden.

Kontinuitat steigert Produktivitat

Zu guter Letzt widmen sich neuere
Ansitze des F&E-Managements er-
freulicherweise dem Thema Konti-
nuitét: Stéindige Anderung der Prio-
rititen des Forschungsprogramms
untergraben die Produktivitit. Hier
hat es sich bewihrt, eine Handvoll
von Innovationsfeldern als Kern-
Forschungsthemen festzulegen, und
auf diesen Feldern mit Beharrlich-
keit tiber Jahre hinweg zu arbeiten.
Diese Innovationsfelder sollten breit

Mathematisch optimierte DOE-Methode
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Abb. 1: Schematischer Zusammenhang zwischen Systemeinfliissen und -auswirkungen

(Montageschaum-Bild — © iStock 03529745)

Einsatz. Um diese Methoden passge-
nau auszuwéhlen und anschlieBend
die Ergebnisse richtig interpretieren
und moglichst umfassend nutzen zu
konnen, bedarf es jedoch einer gro-
Ben statistischen und mathemati-
schen Expertise in der Versuchspla-
nung, die die wenigsten Unterneh-
men selbst aufbauen wollen oder
konnen; zumal der Bedarf in der
Regel nur punktuell vorhanden ist.

Kombinations-Methode

Fraunhofer SCS hat die statistische
Versuchsplanung DOE mit dem im
Haus vorhandenen Know-how zur
,Mathematischen  Optimierung*
weiterentwickelt, um nicht nur ei-
nen bestmdglichen Versuchsablauf
zu erhalten, sondern um anschlie-
Bend auch das gewiinschte Produkt
oder den gewiinschten Prozess mit
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Abb. 2: Endergebnis der Versuchsplanung und -auswertung: Auswirkungen der EingangsgroBen auf
die ZielgroBen. Dabei verdeutlicht die Rotfarbung eine groBBe Auswirkung und die Blaufarbung eine

geringere Auswirkung der EingangsgroBen auf die Zielgroen.

Operations-Research-Methoden
weiter optimieren zu kénnen. Mit
dieser Kombinations-Methode wird
jedes Produkt oder jeder Prozess in
einem mathematischen Modell ab-
gebildet, damit die Ergebnisse
nicht nur auf verschiedene Zielgro-
Ben hin ausgerichtet, sondern
gleichzeitig auch alle relevanten
Potentiale aufgedeckt werden kon-
nen.

(© Fraunhofer SCS)

DOE-Beispiel Chemie

Ein Beispiel fiir die Anwendung der
optimierten DOE-Methode ist die Ent-
wicklung von Zwei-Komponenten-
Montageschaum. Das wichtigste Qua-
lititsmerkmal, d.h. die ZielgréBe von
Montageschaum ist die rdumliche
Ausdehnung. Diese soll unter Bertick-
sichtigung von verschiedenen natiir-
lichen Vorgaben maximiert werden.

und praktikabel genug definiert
sein, um fesselnd und glaubhaft zu
sein. Andererseits miissen sie spezi-
fisch genug sein, um einen Fokus
auf eine konkrete Problemstellung
anzubieten. Innerhalb solcher Fel-
der kombinieren dann iiber Jahre
hinweg kleine Ideen und Projekter-
gebnisse miteinander und akkumu-
lieren sich Wissen und Kompeten-
zen.

Fazit

Um auch in Zeiten knapper Kassen
Wachstumspotentiale durch Innova-
tion zu generieren, miissen die alt-
bewéhrten Maximen des Innovati-
onsmanagements (verstanden als
,doing the things right“ und ,,doing
the right things) nicht auBer Kraft
gesetzt werden. Dariiber hinaus
sollten bewidhrte Anregungen des
klassischen = Innovationsmanage-
ments um Ansétze erginzt werden,
welche ebenfalls danach streben,
die Produktivitit von Investitionen
in Innovationen zu erhéhen: Der In-
novationsprozess sollte nach innen
und auBen geoffnet werden, knappe
Ressourcen sollten in radikale Inno-
vationen eingesetzt werden, und die
Forschungsagenda sollte sich ent-
schlossen und bestédndig auf einige
wenige Innovationsfelder fokussie-
ren.
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Guter Montageschaum dehnt sich

moglichst weit aus, wobei schlechter

Montageschaum eine klebrige, kom-

pakte Masse bleibt. Fiir die Herstel-

lung von Montageschaum sind nur
wenige Bestandteile (Einstellgroen)

notwendig (s. auch Abb. 1):

m Parameter (Bestandteile): Diphe-
nylmethandiisocyanate; Trisphos-
phat; Dimethylether; Treibgase

m SteuergroBen: Kartuschendruck;
Mischverhiltnis der beiden Kom-
ponenten

m StorgroBen: Verarbeitungstempe-
ratur; Luftfeuchtigkeit

Testet man mit herkommlichen Un-
tersuchungsmethoden alle sechs Ein-
flussgroBen auf lediglich zwei Stufen
(Einstellwerten), ergeben sich bereits
64 Experimente. Mithilfe von DOE
kann diese Anzahl auf acht Experi-
mente reduziert werden, ohne dass
sich dabei die gewonnenen Erkennt-
nisse wesentlich reduzieren. So kon-
nen Versuchsreihen effizienter ge-
plant und ausgewertet werden, was
letztendlich Zeit und Kosten spart.

m Kontakt:
Stefanie Schlutter
Fraunhofer SCS, Niirnberg
Tel.: +49911 58061 9525
stefanie.schlutter@scs.fraunhofer.de
www.scs.fraunhofer.de
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