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Erarbeitung einer Innovations-
strategie

Den Fokus der
Innovationsaktivitaten festlegen



Die Innovationsstrategie steht am Anfang

Der Innovationsprozess im Unternehmen beginnt mit einer Innovationsstrategie. Kern
der Innovationsstrategie sind Innovationssuchfelder, die durch Analysen und Aus-
wahlentscheidungen ermittelt werden.

Unter einem Innovationssuchfeld sind Problem- oder Bedarfsfelder oder auch visionare
Hoffnungsfelder zu verstehen. Wir verwenden die Begriffe Innovationssuchfeld und In-
novationfeld synonym. Die Vorgabe von Innovationssuchfeldern bietet folgende Vortei-
le:

e Strategisch ausgewahlte Innovationssuchfelder stellen sicher, dass alle Innovati-
onsaktivitaten mit der Unternehmensstrategie konform gehen und diese unterstit-
zen.

¢ Innovationssuchfelder kanalisieren die Ideenfindung und -auswahl.

Zur strategischen Auswahl und Analyse von Innovationssuchfeldern haben sich folgen-
der Prozess und Methoden in der Praxis bewahrt.
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Abbildung 1: Prozess und Methoden zur Erarbeitung von Innovationsuchfeldern

Mit der Innovationsstrategiematrix nach Geschka
InnovationsstofRrichtungen aufzeigen

Die Innovationsstrategiematrix zur Innovationssuche ermoglicht uns zunachst eine
differenzierte Betrachtung von Innovationsoptionen bei gleichzeitiger Anknipfung an
bestehendes Know-how bzw. bediente Marktsegmente.

Mit der Innovationsstrategiematrix lassen sich neun Produkt-Markt-Kombinationen
bilden, auf die ein Unternehmen seine Innovationsstrategie ausrichten kann (vgl. Abbil-
dung 2).

Fir jedes der neun Felder analysieren wir, ob die damit verbundene strategische Stol3-
richtung fur das Unternehmen attraktiv ist. Dies hangt stark von dessen Ressourcen
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und Kompetenzen sowie den Marktpotenzialen, aber auch von seiner Risikobereitschaft
ab.
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Abbildung 2: Innovationsstrategiematrix nach Geschka zur Innovationssuche

Analyse der strategischen Lucke

Als GAP, d.h. strategische Lilcke, bezeichnet man die Differenz zwischen allen zu er-
wartenden Umsatzen aus dem laufenden Geschaft sowie aus bestehenden Innovati-
onsprojekten gegenlber einem geplanten Umsatzziel (vgl. Abbildung 3). Die GAP-
Analyse zeigt die Konsequenzen dieser Lucke auf.

Die Kenntnis der strategischen Lucke hat im Zusammenhang mit der strategischen
Analyse von Innovationssuchfeldern zweierlei Nutzen:

Zum einen sensibilisiert sie bereits zu Beginn der Erarbeitung von Innovationssuchfel-
dern fur die Notwendigkeit von Innovationen. Eine grol3e strategische Lucke macht je-
dem Beteiligten klar, welche Anstrengungen zur Zielerreichung erforderlich sind.

Zum anderen unterstitzt uns eine Vorstellung Uber das Ausmal der strategischen Lu-
cke bei der Selektion potenzieller Innovationsfelder. In Kombination mit dem Wissen
uber Starken und Schwachen des Unternehmens kann ein Ausscheiden wenig attrakti-
ver Innovationsfelder erleichtert werden. Ist beispielsweise die strategische Licke sehr
grol3, da das Unternehmensziel ambitioniert ist, sind Innovationsfelder, die nur einen
geringen Beitrag zur Abdeckung der Licke leisten, nicht verfolgenswert.
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Innovationen:

Umsatz Neue Geschaftsfelder
Produktdifferenzierung Neue Produkte
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Umsatzentwicklung durch Marktdurch-
dringung/-entwicklung

D Kumulierte Umsatzentwicklung
(ohne spezielle Maknahmen)

Geschaftsfeld D

Geschaftsfeld B

heute in 10 Jahren

Abbildung 3: GAP-Analyse

Zukunftsstudien als Grundlagen

Fir die Identifikation von Innovationssuchfeldern sind vor allem zuklnftige Entwicklun-
gen zu berucksichtigen. Zukunftige Entwicklungen im Umfeld des Unternehmens lassen
sich mit Szenarien erkennen. Die systematische Analyse von Entwicklungen und der
Abgleich mit unternehmensinternen Rahmenbedingungen liefern einen wichtigen Input
fur die Ableitung potenzieller Innovationssuchfelder.

Mittels szenariobasierter Technologie-Roadmaps kann die zukunftige Entwicklung
einer definierten Technologie bzw. eines Technologiebereichs aufgezeigt werden. Dar-
aus lassen sich Potenziale in Form attraktiver Produkt- bzw. Prozesstechnologien ablei-
ten.

Die Ergebnisse bilden den Input fur die Suchfeldmatrix.

Auch in trendbasierten Innovationsworkshops kdnnen Innovationssuchfelder ermit-
telt werden.

Besonderheiten bei der Entwicklung von Innovationsstrate-
gien fur Marken

Beim Kauf von Konsumgutern kommt der Marke ausschlaggebende Bedeutung zu.
Auch flir Investitionsguter, Zulieferer, industrielle Handelsware und Dienstleistungen
gewinnt die Marke zunehmend als Orientierungs- und Positionierungsmerkmal an Be-
deutung.

Marken setzen sich in den Kopfen der Kunden und Markteilnehmer mit einer bestimm-
ten Vorstellung fest. Wenn Innovationen in der Produktlinie einer Marke auf den Markt
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kommen, kénnen sich Widerspriuche zu diesem fest gefigten Markenverstandnis ein-
stellen. Dies schadet der Marke und der Innovation. Andererseits darf die Marke nicht
zur Innovationsbremse werden, indem keine Anderungen zugelassen werden. Um-
satzwachstum von Markenprodukten ist mittel- und langfristig ohne innovative Verande-
rungen der Produkte nicht moglich. Wie ist also mit der Marke in Innovationsprozessen
umzugehen?

Die Marke ist als System zu verstehen. Systemelemente sind die fest verankerten
Merkmale der Marke in den Kopfen der Kunden. Es gilt zunachst diese ,hintergrundi-
gen“ Markenmerkmale in ihrem Systemkontext herauszuarbeiten. Sie missen in den
Innovationen der Marke wiederzufinden sein. Der Verbraucher bzw. der Kunde akzep-
tiert Innovationen in der Produktlinie einer Marke durchaus, sofern sie den Marken-
merkmalen in seiner Vorstellung entsprechen.

Die spezifischen Systemelemente einer Marke kdénnen durch Beobachtungsanalyse
und Interviews von Kunden und Vertretern des Unternehmens (Markering, Vertrieb,
Geschaftsleitung) ermittelt und bestatigt werden. Um auch zukinftige Entwicklungen zu
bertcksichtigen, eignet sich die Szenariotechnik ganz besonders.

FiUr die nachhaltige Steuerung und Fuhrung einer Marke muss ein ausgewogenes In-
novationsportfolio zusammengestellt werden. Hauptmerkmale der Differenzierung sind
dabei die verschiedenen Innovationstypen sowie die zeitlichen und finanziellen Dimen-
sionen der unterschiedlichen Innovationsprojekte. Daruber hinaus sollten Innovations-
strategien so gestaltet sein, dass sie sowohl Markenrisiken als auch die der Innovation
immanenten Erfolgsrisiken ausgewogen und bestmoglich begrenzen.

Neben der Entwicklung zukunftsweisender und tragfahiger Ideen flr neue Angebote der
Marke ist es also wichtig, die das Markensystem starkende ldeen zu identifizieren und
dann in markenspezifische Produktmerkmale zu Ubersetzen.

Mit der Suchfeldmatrix Innovationsfelder identifizieren

Mithilfe der Suchfeldmatrix identifizieren wir potenzielle Innovationsfelder. Diese Mat-
rix wird stets von zwei fur die Innovationssuche besonders relevanten Parametern auf-
gespannt. Als Parameter kommen verschiedene Grolien in Frage: Funktionen, Einsatz-
felder, Zielgruppen, Problemfelder, Marktsegmente, Gestaltungsobjekte, besondere
Starken usw.

Bewahrt hat sich die Suchfeldmatrix mit den Parametern ,Know-how-Starken“ und ,At-
traktive Marktsegmente®. Durch diese Matrixbildung werden zwei fur die Innovationssu-
che besonders wichtige Einflussfaktoren aufgefachert miteinander konfrontiert. So tun
sich Felder auf, die evtl. vorher nie bedacht wurden (vgl. Abbildung 4).

Fur die Innovationsstrategie betrachten wir technologische Kernfahigkeiten. In Anwen-
dung der Erfolgsfaktorsynergie stellen sie mogliche Ansatzpunkte flir neue Produkte
oder Prozesse dar. Dies sind in erster Linie technologische Starken.

Attraktive Marktsegmente sind durch Grdéle, hohe Wachstumsraten, Stitzung durch
stabile Trends und starke Zersplitterung des Angebots gekennzeichnet; auch noch we-
nig beachtete Marktnischen sind attraktiv.
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Bei der Durcharbeitung einer Suchfeldmatrix beurteilen wir jedes Einzelfeld im Hinblick
auf dessen Innovationspotenzial. Felder mit hohem Potenzial werden als maogliche In-
novationsfelder naher analysiert.
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Abbildung 4: Suchfeldmatrix

Auswahl von Innovationsfeldern mit dem Know-how-
Innovationsportfolio

Mit dem Know-how-Innovationsportfolio evaluieren und selektieren wir Innovations-
suchfeldern. Dafur setzten wir marktrelevante Aspekte mit internen Unternehmensfa-
higkeiten in Beziehung. Das hat sich im Besonderen dann als hilfreich erwiesen, wenn
als strategische Innovationsoption die Konzentration auf verwandte oder neue Markte
vorgegeben ist.

Flr die Beurteilung eines potenziellen Innovationsfelds nutzen wir folgende zwei Krite-
rien: Das Know-how-Nutzungspotenzial und die Marktattraktivitat (vgl. Abbildung 5).

Mit dem Kriterium Know-how-Nutzungspotenzial beleuchtet man ein Innovationsfeld
dahingehend, in welchem Umfang Know-how zur Bearbeitung dieses Feldes innerhalb
eines Unternehmens verflgbar ist.

Mit dem Kriterium Marktattraktivitat beurteilt man die marktbezogenen Bedingungen,
die bei Realisierung eines Innovationsfeldes wirksam werden. Als attraktiv gilt ein Markt
immer dann, wenn er Uber eine ausreichende Grofte und hohe Wachstumsraten verfugt
und durch stabile Trends gestutzt wird. Das Kriterium Marktattraktivitat setzt sich dem-
entsprechend aus mehreren Unterkriterien zusammen, deren Erfullung einzeln einge-
schatzt wird.
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Innovationsfelder, die ein vom Unternehmen festgesetztes Mal} bei der Marktattraktivi-
tat bzw. der Know-how-Nutzung unterschreiten, werden nicht weiter betrachtet. Alle
weiteren potenziellen Innovationsfelder kénnen fir eine Bearbeitung in Erwagung ge-
zogen werden.
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Abbildung 5: Beispiel Know-how-Innovationsportfolio
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