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1.  Einleitung

Vieles spricht dafur, dass unser Bildungssystem Kreativitat abtrainiert. Fragt man im
Kindergarten ,Wer von euch Kindern kann malen?”, werden dies fast alle Kinder be-
jahen. Wird dieselbe Frage am Ende der Schullaufbahn gestellt, werden die meisten
Jugendlichen diese Frage verneinen. Dies liegt u.a. daran, dass die Schule zur Kon-
formitat erzieht: Es wird ein ganz bestimmter Rechenweg verlangt, der Kunstlehrer
bestimmt, was schon ist, ... Gekauft werden aber eher Produkte, die neuartig, anders
und besser sind.

Zwischen den ersten kreativen Ideen und dem neuartigen, anderen und besseren Pro-
dukt kann ein weiter Weg liegen, muss aber nicht. Dies kommt zum einen auf die
Definition des ,,Neuen® am Produkt (lat. novus), zum anderen auf den Weg dorthin
(lat.venire) an. Uber den Weg zu einer Innovation (lat. novus, venire) haben viele Oko-
nomen diskutiert. Pragend fur den Innovationsbegriff war Schumpeters Definition
als eine diskontinuierlich erfolgende Durchsetzung von neuen Kombinationen am
Markt, die alte im Akt einer ,schopferischen Zerstorung® ablost (Schumpeter 1934,
S.87). Eine Innovation ist demnach noch nicht geboren, wenn eine Idee durch geziel-
tes Uberlegen hervorgebracht wurde, sondern bedarf einer Anwendung am Markt,
einem ,verkaufbaren Kundennutzen®. Aulerdem beschreibt schon Schumpeter 1934
funf verschiedene Innovationstypen: Produkt-, Prozess-, Markt-, Input- und Organisa-
tionale Innovationen (opcit.,S.66),die im letzten Jahrhundert auf die verschiedensten
Bereiche ausgeweitet wurden, wie z.B. juristische, soziale, architektonische Innovatio-
nen etc. Nach Schumpeter werden solche ,schopferischen Zerstérungen® vor allem
durch Entrepreneure (,motivated personalities“) hervorgebracht. Fast 9o Jahre spater
im Zeitalter von Tech-Quartieren, Inkubatoren, Akzeleratoren, die Start-ups und ihre
Entrepreneure zusammenbringen, ist diese Theorie lebendiger denn je.

Warum sollte man kreativ und im besten Falle innovativ werden? Ganz einfach. Der
Problemraum weltweit, alleine in Deutschland ist so grof3, dass die Hightech-Strate-
gie des Bundesministeriums fur Bildung und Forschung 2020 besagt: ,,Globale Her-
ausforderungen wie der Klimawandel, die demographische Entwicklung, die Verbrei-
tung von Volkskrankheiten, die Sicherstellung der Welternahrung und die Endlichkeit
der fossilen Rohstoff- und Energiequellen fordern zukunftsfahige Losungen, die nur
durch Forschung, neue Technologien und die Verbreitung von Innovationen bereitge-
stellt werden konnen.” Die Aussage des BMBF enthalt zwei wesentliche Botschaften:

1. Die Probleme unserer Zeit gehen uns alle an!
2. Esist unsere Aufgabe, nach tragfahigen und marktnahen Losungen fur diese Pro-
bleme zu forschen und diese in der Gesellschaft zu etablieren.
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Und nebenbei gesagt: Kreativ und erfinderisch zu sein, ist abwechslungsreich und
macht SpalS. Aber zu innovieren sowie tatsachlich Ideen umzusetzen, diese im Markt
und beim Kunden zu etablieren und damit die Zukunft mitzugestalten, ist im wahrs-
ten Sinne des Wortes weltbewegend.

Wie werden wir kreativ in dieser Komplexitat? Ganz selten sitzt der einsame, welt-
fremde Erfinder allein, wie damals Carl Friedrich Benz, in seiner Mannheimer Werk-
statt und tuftelt an seinem ersten Motorwagen. Das Weltwissen ist zu komplex ge-
worden,umden Problemen von heute alleine Herr bzw. Frau zu werden.Es geht darum,
Wissen auszutauschen, Uber Disziplinen und Funktionen hinweg standig und immer
wieder zu lernen. Fur den einzelnen Erfinder, Entrepreneur oder Pionier bedeutet dies,
mit Menschen zu kollaborieren und zu kommunizieren, mit denen man gerade so viel
gemein hat, dass man ihnen vertraut (weak ties) und dadurch sein Wissen optimal
erganzt (Granovetter 1977). Auch in der Kollaboration muss der heutige Entrepreneur
seine vorhersehbare Zone verlassen und sich auf unbekannte Zusammenarbeiten
auflerhalb seiner Unternehmensgrenzen einlassen (Stichworte Open Innovation, Col-
lective Invention, Crowdsourcing etc.), um komplexe Probleme systemisch I6sen zu
konnen. Ein Risiko mit viel Lernpotenzial!

Um Wissen auszutauschen, braucht es in einer offenen Zusammenarbeit viel Kom-
munikation, im Idealfall Diskussionen von Angesicht zu Angesicht (d.h. face-to-face).
Keine leichte Aufgabe in einer Zeit, in der vermehrt Uber virtuelle Kanale via Smart-
phone (man denke an die familiare Kommunikation am Mittagstisch) und mit klinst-
licher Intelligenz in Form von Alexa oder Siri kommuniziert wird. Die emotionale Basis,
die heute Uberzeugt werden muss, um Ideen zu verkaufen und damit Fursprecher fur
ihre Weiterentwicklung zu finden, wird selten Gber Virtualitat angesprochen. Es gilt
die neuen Technologien zu integrieren, aber die face-to-face Diskussion in Zukunft fur
den Innovationsprozess noch mehr wertzuschatzen.

Der Innovationsprozess und die Untersuchung daruber, wann das Problem zu erken-
nen und die richtige Idee zu finden ist und wie sich daraus Innovationen entwickeln,
wurde seit Schumpeter ebenfalls von vielen Wissenschaftlern eingehend untersucht.
Dabei sind viele Buzz-Words, Konzepte, Methoden und Instrumente entstanden, die
im Grunde vieles gemeinsam haben: Von Stage-Gates in Forschungs- und Entwick-
lungsprozessen (F&E), Kreativitatstechniken fiir das Fuzzy Front End Uber friihe Kun-
denorientierung, kontinuierliche Verbesserungszyklen, Set-based Engineering in Lean
Product Development Uber PDCA-Zyklen in Toyota Kata, einer parallelen Entwicklung
der agilen Prinzipien in der Softwareentwicklung bis zu einer frihen Prototypisierung
mit Kundenfeedback im Design Thinking oder dem Lean Startup-Konzept. In ihren
Kernideen sind alle genannten Ansatze, Methoden oder Instrumente wertvoll:
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Es geht bei allen um schnelles, iteratives, flexibles, erfinderisches Denken bzw. Han-
deln in vielen Variationen und mit viel Flexibilitat.

Flexibles Denken und Handeln erfordert im kreativen Kontext vor allem einen haufi-
gen Wechsel zwischen divergentem und konvergentem Denken. Beim divergenten
Denken wird offen, unsystematisch oder experimentierfreudig mit einer Fragestel-
lung umgegangen, um alte Denkpfade zu verlassen und viele neue Optionen zu ent-
decken. Beim konvergenten Denken sollen Gedanken konstruktiv fokussiert werden,
um konkrete Problemfelder oder Ideen zu entwickeln, zu analysieren oder auch zu-
sammen zu fuhren (Isaksen und Treffinger 1985). Leider konvergiert normales Grup-
pendenken oft und viel zu schnell zu einem einzelnen brauchbaren, aber eben auch
naheliegenden Ergebnis.

Generiere

viele uniibliche >.

Optionen

Generiere Fokussiere das
viele untibliche ‘ Denken
Optionen konstruktiv

Problem Lésung Problem

Abbildung 1: Wechsel zwischen konvergentem und divergentem Denken und die Herausforderung sich nicht sofort auf eine Losung

zu fokussieren!

Die schnelle Fokussierung auf eine naheliegende, einfache Losung ist eine grofRe He-
rausforderung und sollte durch gute Moderatoren im Innovationsprozess kontrolliert
und geschult werden. Selbst als Beteiligter des Innovationsprozesses immer wieder
zu reflektieren, wann divergentes und wann konvergentes Denken erforderlich ist,
kann enorm helfen, um beim Innovieren erfolgreicher zu sein.

Der folgende Innovationsprozess (Abb. 2) gibt nicht nur die folgenden Kapitel vor, son-
dern zeigt vier wichtige Erkenntnisse jahrelanger Wissenschaft und Praxis im Mana-
gen von Innovationen:

1. VoreinerIdee gibt es fast immer eine Problemstellung, die es gilt sehr genau (noch
besser als die Idee selbst) zu untersuchen.

2. Um das Problem- oder Chancenfeld zu erfassen, wird ebenfalls divergentes und
konvergentes Denken benétigt (noch mehr als fir den Ideenraum).

3. Auch in der Realisierungsphase der Idee zur Innovation kann es vorkommen, dass
divergente Denkphasen notwendig werden.

4. Generellist der Innovationsprozess kein linearer, sondern iterativer Prozess, in dem
sich sehr flexibel von Phase zu Phase und wieder zuriick bewegt werden darf (dar-
in steckt groRRes Lernpotenzial).

—_ T~

Problemfeld Ideenfeld

Innovationsfeld

Unklares, \“\
becbachtetes )
Problem

Klar definierte
Idee

Innovation =
verkaufbarer
Kundennutzen

Klar definiertes

Abbildung 2: Innovationsprozess, der trotz seiner hier dargestellten Linearitat nicht linear, sondern iterativangewandt werden muss.

Trotz aller Iterationen beginnt der Innovationsprozess meist mit der Erkennung von
Problemen und Chancen. Zunachst gilt es diese zu verstehen, zu beobachten und ge-
nau zu analysieren und zu definieren. Erst das klar definierte Problem er6ffnet die
Moglichkeit, die richtige Losung zu finden, sie durch erste einfache Prototypen zu vi-
sualisieren, sie mit Experten zu diskutieren, bis eine klar definierte Idee steht. Diese
gilt es dann moglichen Investoren vorzustellen, dabei fur die Idee zu kampfen, diese
immer wieder zu verbessern und schliefSlich auch an den Kunden zu verkaufen, um
eine Innovation am Markt zu platzieren. In den folgenden Kapiteln wird auf jede ein-
zelne Phase genauer eingegangen.
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2.  Probleme und Chancen erkennen

Bevor eine Idee kreiert wird, ist es in aller Regel hilfreich, ein Problem oder eine Chance

zu erkennen, um z.B. ein Bedurfnis definieren zu konnen (s. Abb. 3).

KAPITEL 2

Problemfeld

Unklares,
beobachtetes
Problem

Klar definiertes i @

Problem

o laeriwlAR.4898.a2r.

Abbildung 3: Kapitel 2 geht auf die Erkennung von Problemen und Chancen ein.

Mit einem geistreichen Einfall, also einer Idee, die moglicherweise in nur wenigen
Sekunden geboren wird, wird kein weitreichendes Gesellschaftsproblem gelost und
schon gar keine Innovation auf den Markt gebracht. Stattdessen bedarf es einer lan-
gen Realisierungs- und Implementierungszeit bis eine Idee am Markt greift und als
Innovation bezeichnet werden kann (s. Phase 3 in Abb. 2).

Um die Muhen der langen, arbeitsintensiven Realisierungs- und Implementierungs-
zeiten — die ubrigens viele junge Unternehmerinnen und Unternehmer kennen — zu
erleichtern, lohnt es sich, zunachst einmal die richtigen Probleme und Chancen zu

erkennen, um auch die richtigen Losungen finden zu konnen (s. Phase 1+ 2 in Abb. 2).

Denn eine Idee besteht gemald Definition nicht nur aus einer Losung, sondern dieser
geht in der Regel eine Problemstellung oder eine Chance voraus.

Problem, Chance + Losung = IDEE

Schon Einstein antwortete auf die Frage, was er tun wiurde, wenn man ihm sagte,
dassin der nachsten Stunde ein riesiger Komet auf die Erde einschlagen und sie vollig
zerstoren wurde:, Ich wirde 55 Minuten auf die Formulierung des Problems und 5 Mi-
nuten auf dessen Losung verwenden!” Eine intensive Auseinandersetzung mit einer
zu beobachtenden Problematik oder Chance erhoht die Wahrscheinlichkeit, dass die
Losung fur Kunden, Markte, Unternehmen, die Gesellschaft oder Menschheit passend
ist und sich eine Weiterverfolgung der Idee bis zur Innovation lohnt.

Probleme und Chancen kdonnen genauso wie deren Losungen eher zufallig und un-
geplant auftauchen oder geplant und intendiert ermittelt werden.

Die Erfindung des Problems ist wichtiger als
die Erfindung der Losung: In der Frage liegt
mehr als in der Antwort.

Walther Rathenau, Deutscher Aufienminister 1867 - 1922
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,2Die grofde Erfindung beginnt mit dem kleinen Versuch.”
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21  Zufallig und ungeplant

Unerwartete Probleme und Chancen ergeben sich auch durch unerwartete Ereignis-
se, wie beispielsweise die bis dato unvorstellbaren Terrorattacken am 11. September
2001. Diese eroffneten ganz neue Problemfelder, wie z.B. Sicherheitstechnologien an
Flughafen, VerpackungsgrofBen fur geringe, Uberschaubare Flussigkeitsmengen oder
Uberwachungssysteme zur Terrorismusbekampfung. So kdnnen neue Gesetze und
Regelungen ebenfalls Chancen eroffnen. Dies konnen gesetzliche Vorschriften bezug-
lich Umweltstandards (Dosenpfand, gelber Sack), das Aufheben von Verboten (Preis-
bindung bei Drogerien) oder das Erlauben von Substanzen (Taurin in Softdrinks) sein.
SchliefSt sich die eine Chancentur durch Regelungen und Gesetze, 6ffnet sich meist
eine neue Moglichkeit.

Manchmal ist das Problemfeld auch noch gar nicht erfasst und wird eher als Beipro-
dukt eines anderen Problemfeldes entdeckt. Dieser unerwartete Erfolg wird oftmals
als Ideengeber stark unterschatzt. Gleichwohl gibt es kaum einen erfolgversprechen-
deren Lieferanten fur Ideen: Mitarbeiter des Unternehmens Picotronic, welches La-
serprodukte herstellt, wunderten sich, dass ihre Kunden in einem Internetforum im-
mer wieder betonten, dass sich ihr Laser gut fur das Spielen mit der Katze eignet.
Das Unternehmen fand heraus, dass der Laser tatsachlich viel haufiger als gedacht
fur Katzen verwendet wurde. Daraus entwickelten Picotronic-Ingenieure den ,Laser
Tiger”. Hierbei handelt es sich um einen speziellen Laser, der fur Katzenaugen nicht
schadlich ist.

Noch schwieriger als Chance zu erkennen, ist der unerwartete Misserfolg, da alle am
Innovationsprozess Beteiligten zu diesem Zeitpunkt schon sehr konvergent bzw. fo-
kussiert denken.So sind es meist AuRenstehende, die den Problembereich umdeuten.
Dass der Pinselschimmel die Bakterienstamme von Forschern zerstort hat, wurde lan-
ge Zeit als Problem gesehen. Erst Flemming nutzte das Problem als Losung und er-
fand das Antibiotikum Penizillin. Ahnlich verhielt es sich mit einem schlechten Kleber
von 3M, der die Basis fur Post-its war. Auch Teflon entstand ursprunglich aus einem
Misserfolg: Roy Plunkett, ein Chemiker, war auf der Suche nach Kaltemitteln fur Kahl-
schranke und experimentierte mit Tetrafluorethylen (TFE). Als Plunkett eines Mor-
gens des Jahres 1938 statt Gas nur noch farblose Krimel in seinem Reagenzglas fand,
war zufallig Polytetrafluorethylen (Kurzzeichen PTFE) entstanden, fir welches man
zu diesem Zeitpunkt noch kein Problemfeld fand. Erst ein paar Jahre spater nutzte
man es als Korrosionsschutz innerhalb des Manhattan Projektes beim Kernwaffen-
bau. Und noch ein Jahrzehnt spater kam die Ehefrau eines franzosischen Chemikers
auf die Idee, Topfe und Pfannen mit PTFE zu beschichten, welches heute als Teflon be-
kannt ist. Als AulBenstehende hatte sie auch an andere Anwendungsfelder gedacht.

Heute wird Teflon Uberall dort genutzt, wo aggressive Chemikalien vorkommen oder
wo geringe Reibung erwinscht ist, wie z.B. in der Dichtungstechnik, bei Implantaten
oder bei GoreTex Bekleidung.

2.2  Geplant und intendiert

Fur eine geplante oder intendierte Bearbeitung des Problem- oder Chancenfeldes
kommt haufig der Innovationsprozess (s. Abb. 1) als Orientierung zum Einsatz, dessen
gezieltes Management (= Innovationsmanagement) die Hervorbringung von Ideen
und letztlich Innovationen unterstitzen soll. Dafur wurden in der Vergangenheit in
Wissenschaft und Praxis unzahlige Konzepte, Methoden und Instrumente entwickelt,
die beim intendierten Auffinden von Problemen oder Chancen behilflich sein konnen.
Einige von ihnen sollen im Folgenden vorgestellt werden:

Der Kunde als Quelle

Geht die geplante Problemsuche eher vom Markt oder Kunden aus (Market Pull), kann
der Kunde selbst eine sehr gute Quelle fur mogliche Chancen und Probleme sein. Bei-
spielsweise hat der Werkzeughersteller Hilti seine direkten Kunden, z.B. Handwerker,
eine Zeit lang bei der Zollstocknutzung Uber lange Distanzen beobachtet. Die Hand-
werker versuchten einen groflen Raum auszumessen, wobei sich der Zollstock bog
und nie die genaue Distanz angab. Deshalb nahm sich Hilti der Problematik an und
entwickelte ein Laserdistanzmessgerat, welches heute in jedem Handwerksbetrieb
Standard ist. Alleine durch Kundenbeobachtung oder durch die Videoanalyse be-
stimmter Kundensituationen lassen sich unartikulierte Kundenbedurfnisse und -pro-
bleme erfassen. Bei unartikulierten Kundenbediirfnissen (oder auch bekannt unter
dem Konzept des ,unmet need”) geht es vor allem um zukiinftige BedUrfnisse, die
moglicherweise auch noch nicht bediente Kunden umfassen. So konnte beispielswei-
se Lego mit Lego Serious Play eine ganz neue Kundengruppe erschlieflen: Geschafts-
kunden, deren Fuhrungskrafte und Mitarbeiter mit Legosteinen Problemlosungs- und
Kreativprozesse unterstitzen. Dies ist ein klassisches Beispiel daflr, dass sich manch-
mal zwar nicht die technischen Moglichkeiten oder der Stand der Forschung, aber
die Bedurfnisse der Menschen kontinuierlich andern: In den letzten Jahrzehnten ist
zu beobachten, dass mehr und mehr Menschen das Bedurfnis haben, sich gesund zu
ernahren oder mehr Sport zu treiben. Hierdurch ergaben sich vollig neue Chancen fur
neue Nahrungserganzungsmittel, Sportmarken oder Fitnessgerate.
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Daher ist es wichtig zur Problem- und Chancenerkennung den Kunden genau zu ken-
nen. Dies macht sich die Persona-Betrachtung im Konzept des Design Thinkings zu
Nutze. Dabei wird eine typische Person aus dem gewahlten Problem- oder Chancen-
feld aufein Flipchart gemalt und mit personlichen Angaben (wie z.B. Alter, Geschlecht,
Ausbildung, Beruf etc.), Bedurfnissen und Painpoints (wie z.B. Welche Probleme hat
die Persona? Was stort sie besonders? Etc.), Charaktereigenschaften, Werten, Vorlie-
ben, Abneigungen, Sozialem Umfeld, aber auch typischen Aussagen, die sie treffen
konnte, versehen. Dies hilft sich in die Person hinein zu versetzen und ihre Probleme
und Bedurfnisse klarer zu sehen und zu verstehen.

Weitere Moglichkeiten, um artikulierte und unartikulierte Kundenbediirfnisse he-
rauszufinden, sind beispielsweise Kundeninterviews, -workshops, die Analyse von
Kundenbeschwerden und -evaluationen, die Customer Journey, eine Endkundenana-
lyse Uber Soziale Medien bzw. Big Data, aber auch durch Internet-Recherche oder Pa-
tent-Analyse.

Um ein qualitativ hochwertiges Kundenfeedback zu erhalten und somit Trends fruh-
zeitig zu erkennen, ist es sinnvoll die sogenannten Lead User in den frihen Innova-
tionsprozess miteinzubeziehen. Lead User sind die Personen mit Erfahrung in der je-
weiligen Aufgabenstellung, die heute schon die Probleme von morgen spuren. Da sie
selbst an einer Problemldsung interessiert sind, werden sie haufig in Ermangelung
entsprechender Angebote selbst innovativ tatig. In einer Umfrage deutscher Chirur-
gen (n = 261) gaben Uber 12% an, bereits ein vermarktungsfahiges Produkt, fast 10%
einen Prototypen, knapp 14% eine Konzeptskizze und 4% eine nicht schriftliche Idee
entwickelt zu haben. In den Lead-Usern steckt somit erhebliches Potential die Trends
von morgen zu antizipieren.

Markt oder Wettbewerb als Quelle

Manchmalist es nicht nur der einzelne Kunde, sondern der gesamte Markt oder Wett-
bewerb, der bestimmte Spielregeln so verandert, dass sich ganze Geschaftsmodelle
und Branchen wandeln. Dazu zahlen das Aufbrechen von Branchendogmen, wie z.B.
der Tatsache, dass jeder ein Auto besitzen muss, welches zu Carsharing fuhrte und
nun noch weitere Wellen in der Sharing Economy schlagt. Oder die Uberlegung in ei-
nigen Provinzen Chinas, Arzte dann zu bezahlen, wenn der Patient gesund und nicht,
wenn er krank ist. Genauso hat Ikea das Branchendogma der klassischen Mobelhand-
ler durchbrochen und den Kunden selbst in die Wertkette einbezogen. Andern sich
solche Geschaftsmodelle in mindestens zwei der vier Dimensionen

1. Wer ist der Zielkunde?
2. Was wird dem Kunden offeriert?
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3. Wie wird Wert kreiert?
4. Welchen Wert kreiert das Geschaftsmodell?

kann man von einer Geschaftsmodellinnovation sprechen (Gassmann et al. 2014).
Eins von 55 Beispielen ist die Add-on Geschaftsmodellinnovation von beispielswei-
se Billigfluggesellschaften wie RyanAir: Der Sitzplatz allein ist gunstig, Geld verdient
das Unternehmen vor allem durch Add-ons, die sie durch besondere Sitzplatze, Ge-
pack oder Kreditkartenbezahlung erheben. In diesem Beispiel zeigt der Wettbewerb
bzw. der Markt ein neues Problem- bzw. Chancenfeld auf, auf dessen Grundlage neue
ldeen erwachsen konnen.

Megatrends als Quelle

Eine weitere Quelle fur neue Problem- und Chancenfelder bieten die sogenannten
Megatrends, die grof3flachige, globale Veranderungen beschreiben. lhre Dimensionen
reichen von Gesellschaft bis Zivilisation, von Technologie bis zu den 6konomischen
Grundzyklen. Es gibt unzahlige Beratungsunternehmen, Think Tanks und Zukunfts-
institute, die sich mit den sich standig wandelnden grofBen, globalen Trends beschaf-
tigen und diese veroffentlichen, z.B. das Zukunftsinstitut in Frankfurt am Main oder
Z-Punkt in Koln.
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Abbildung 4:Viele verschiedene Megatrends, die unsere Gesellschaft in den nachsten
Jahrzehnten pragen werden (Quelle: www.zpunkt.de)
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Durch die beschriebenen Megatrends entstehen neue Bedurfnisfelder, die noch nicht
hinreichend befriedigt wurden und Zukunftsmarkte, die noch stark gestaltbar sind.
Einer der stabilen Megatrends der letzten Jahre von Z-Punkt ist trotz ihrer kontinuier-
lichen Anpassung der Demographische Wandel. Bis 2030 wird die Weltbevolkerung
mit regionalen Entwicklungsasymmetrien um eine Milliarde auf 8,5 Milliarden Men-
schen anwachsen: Wahrend in Europa die Bevolkerung schrumpft, wachst vor allem
die Bevolkerung auf dem afrikanischen Kontinent. Historisches Beispiel in Deutsch-
land ist der Geburtenriuckgang ab den 1960er Jahren, der zu neuen Bedarfen in der
Altersversorgung junger Generationen fuhrte.

Auf der anderen Seite brauchen viele neue Menschen auch neue Lebensraume: Das
Ausmald der Urbanisierung in vielen asiatischen und afrikanischen Landern ist enorm,
stadtische Lebensraume breiten sich weiter aus. Global altert die Bevolkerung in allen
Weltregionen mit Ausnahme Afrikas. Dieser Trend berthrt viele Probleme und Chan-
cen, die nur darauf warten gelost zu werden. Sie betreffen die langere Gesundheits-
versorgung der sogenannten ,Silver Society”, die Integration dieser in die veranderten
Arbeitswelten oder das Handling der rasant wachsenden Bevolkerung, die in Megaci-
ties durch Micro-Housing oder Co-Living von Jung und Alt ihren Platz finden mussen.
Der Demographische Wandel ist nur einer von vielen Megatrends, der offene Prob-
lem- und Chancenfelder bereithalt. Daher kann die Beschaftigung mit Megatrends
als wichtiges Werkzeug und Wegbereiter fur Innovationen bezeichnet werden.
Unternehmen konnen die Nutzung von Megatrends durch das Zeichnen von Zu-
kunftsbildern oder eigenen Gedankenexperimenten unterstutzen. Mit der Visualisie-
rung von Zukunftsbranchen durch Fragen wie ,Welche der Megatrends werden diese
Branche beeinflussen und wie?“ oder ,Wie wird die Medizintechnik in 20 Jahren aus-
sehen?”, konnen Problem- und Chancenfelder fir neue Ideen erarbeitet werden.

Um geplant Probleme und Chancen zu finden, wird nicht immer nur der Markt he-
rangezogen (Market Pull), sondern haufig entstehen neue Problem- und Chancen-
felder auch intern in der Forschungs- und Entwicklungsabteilung (F&E) eines Anbie-
ters (Technology Push). Dazu gehort manchmal nur — wie zuvor beschrieben — eine
gut funktionierende interdisziplinare Kommunikation innerhalb des Unternehmens
(Stichwort weak ties), um Wissenssynergien zu schaffen, sich gegenseitig neue Ideen-
impulse zu geben und um an Probleme systemisch heranzugehen.

Hat ein Unternehmen ein neues Produkt auf den Markt gebracht, kann es sein, dass
erst ein neuer Prozess von Noten ist, um das Produkt fur die breite Masse erschwing-
lich und interessant zu machen. Ein Beispiel ist die automatische Glasproduktion
Uber ein Zinnbad, fur die ein Mr. Heal schon 1902 ein Patent erhielt. Erst Sir Pilkingtion
entwickelte 5o Jahre spater das Verfahren so weit, dass es industriell anwendbar wur-
de.1966 begann die Firma Pilkington Brothers in St. Helens (GroRbritannien) mit der
Produktion und vergab nachfolgend eine Vielzahl von Lizenzen an andere Flachglas-
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hersteller. Durchsichtiges Flachglas ist durch die automatische Produktion bedeutend
billiger geworden und ist der Grundstein fur die vorherrschende Glasarchitektur, die
wir heute an vielen Gebauden sehen. Somit konnte eine neue Produktidee ein neues
Problemfeld, namlich den Bedarf nach besseren und damit glinstigeren Prozessen,
erschlieBen. Ein ahnliches Beispiel ist der Buchdruck: Nach Guttenbergs Erfindung
wurde das Setzen der Buchstaben vierhundert Jahre langsam von hochqualifizierten
Setzern vorgenommen. Erst die Erfindung des Bad Mergentheimer Uhrmachers Ott-
mar Mergenthaler ermoglichte es mittels einer Tastatur die mechanische Auswahl
der Buchstaben zu erleichtern. Dies revolutionierte, wie wir heute wissen, die Medien-
welt.

Neue Technologien als Quelle

Durch neue Produkte und technologische Entwicklungen, wie die Erfindung des Inter-
nets, die Robotik etc., gibt es heutzutage ungezahlte Moglichkeiten neue Probleme
und Chancen sowohl fur Produkt- als auch fur Prozessoptimierung oder -innovatio-
nen zu erschlielen. Eine Orientierungshilfe kann hier der Gartner-Hype-Zyklus sein,
der jedes Jahr im Juli oder August mit den neuesten Technologietrends veroffentlicht
wird (Abb. 5 aus 2018). Der Gartner-Zyklus orientiert sich am Konzept der S-Kurve, die
den Lebenszyklus einer Technologie und deren Leistungsfahigkeit beschreibt (Chris-
tensen 1992), die zu Beginn langsam ansteigt, mit steigendem Bekanntheitsgrad im-
mer leistungsfahiger wird, bis keine Investitionen mehr erfolgen, weil sie von einer
anderen Technologie substituiert wird. Gartner Uberzeichnet hier vor allem den Hype.
Dies ist der Zeitraum, in dem die Erwartungen an eine Technologie hoher sind, als sie
im Stande ist zu diesem Zeitpunkt zu leisten. Durch die dann folgende Desillusion
werden einige Technologien sogar aufgegeben und nicht weiterentwickelt. Der Gart-
ner-Hype Cycle kann als Inspiration genutzt werden, neue und alte Technologien zu
kombinieren und sie vorausschauend auf Problemfelder anzuwenden.
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Hype Cycle for Emerging Technologies, 2018
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Abbildung 5: Gartner-Hype-Cycle als Orientierungshilfe fur neue Technologietrends

Die tatsachlich grofte Quelle mit ca. 9o% des weltweit vorhandenen technischen
Wissens offerieren Patentdatenbanken, wie z.B. die Datenbank des europaischen Pa-
tentamtes (http://ep.espacenet.com) oder des amerikanischen Patentamtes USPTO,
in dem alle US-Patente seit 1976 gelistet sind. Einen ersten Uberblick verschafft so-
gar bereits Google Patents. Die internationale Patentliteratur wird auf mehr als 40
Millionen Patente geschatzt, die jahrlich durch etwa 8oo.000 Neuanmeldungen be-
reichert werden. Dabei entfalten nur ca. 10% der veroffentlichten Patente rechtliche
Schutzwirkung. Die restlichen sind entweder abgelaufen, wurden nicht erteilt oder
nicht mehr aufrechterhalten. Das in ihnen festgehaltene Wissen kann daher kosten-
los zur Problemerkennung oder Ideengewinnung genutzt werden. Durch Patentre-
cherche kann nicht nur der Stand der neuesten Technik ermittelt werden, sondern
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auch der Besetztheitsgrad von Technologiefeldern oder die Schutzbarkeit der eige-
nen Entwicklungen, sowie Trends zum Patentierungsverhalten und technologischen
Schwerpunkten von Mitbewerbern.

Ein weiteres Instrument der technologischen Problemfelderkennung ist die anony-
me Technologie-Experten-Befragung, die sogenannte Delphi-Methode. Hierbei geht
es um einen mehrstufigen, formalisierten Befragungsprozess, bei dem ein Panel aus
mehreren Experten die zuklnftigen Entwicklungen auf einem bestimmten Gebiet
einschatzt. Die Teilnehmer des Panels sind untereinander anonym. Gegenstand des
Fragebogens sind komplexe und langfristige Probleme, die einen Prognosezeitraum
von zehn oder mehr Jahren umfassen. Durch die Auswertung des Fragebogens wer-
den neue Technologiefelder identifiziert, Hintergrundwissen zu den Technologiebe-
reichen erhoben oder wieder neue Experten identifiziert, die im nachsten Prozess be-
fragt werden.

Mit Hilfe dieser Auswahl an Techniken sollte am Ende der Problem- und Chancener-
kennungsphase ein klares Bild Uber das Problemfeld entstehen, welches den Rahmen
fur die nachfolgende Ideengenerierung gibt. Es werden zum Schluss alle Informatio-
nen Uber das Problemfeld verdichtet, strukturiert und sichtbar gemacht. Das ,Sicht-
bar machen” funktioniert am besten durch Storytelling, Comics, die schon angespro-
chene Persona, oder einfach durch Marktdaten, -berichte, -charts oder Grafiken.

Das einzige Problem an Microsoft ist, dass sie
keinen Geschmack haben. Sie haben uiber-
haupt keinen Geschmack.

Und ich meine das nicht nur im Detail, ich
meine das im Grofden und Ganzen, in dem
Sinne, dass sie keine eigenstandigen Ideen
haben und dass sie ihren Produkten keinen
Stil geben.

Steve Jobs, Griinder Apple (1955-2011)
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3. Ideen generieren und entwickeln

Wenn in einem ersten Schritt eine Chance bzw. ein Problem erkannt wurde, ist ein
erster wichtiger Schritt gemacht, um eine brauchbare Idee zu entwickeln.

KAPITEL 3
Ideenfeld
@ . @
O @
® / ©
. S ;
® Klar definiertes Klar definierte @
@ Problem Idee 0]

Abbildung 6: Kapitel 3 geht auf die Generierung und Entwicklung von Ideen ein.

Um nun wieder in eine divergente Denkweise zu gelangen, haben sich verschiedenste
Kreativitatstechniken etabliert.

Zunachst geht es erst einmal um die Ideenfindung und -generierung. Dabei ist es
wichtig —wie zuvor auch bei der Problemfeldsuche — nicht direkt in einer spezifischen
Losung zu denken, sondern in neuen Chancen und Moglichkeiten. Es geht zunachst
darum, mehrere Losungsansatze divergent zu generieren, von denen einige spater
weiterentwickelt werden. Die zuvor beschriebenen interdisziplinaren Teams in ins-
pirierenden Arbeitsumgebungen und mit o.g. iterativen Konzepten, wie z.B. Design
Thinking, unterstutzen diese Ideenfindung.

Zur Nutzung von Kreativitatstechniken in Ideenfindungsmeetings sind funf Grund-
regeln zu beachten:

1. Keine direkte Kritik: Auch wenn die Versuchung grofs ist, direkt das Negative in der
Idee eines anderen zu sehen, so ist sowohl verbale als auch non-verbale (z.B. mit
den Augen rollen) Kritik verboten. Direkte Kritik zerstort jedes divergente Denken

2. Je wilder die Idee, desto besser: Es ist wichtig auch ,,outside the box" zu denken -
ganz quer und anders. Eine verruckte Idee auf den Boden der realen Tatsachen zu
holen, ist viel einfacher als diese zu finden.

3. ldeen kombinieren und verbessern: Niemandem gehort eine Idee in einem Ideen-
findungsprozess. Sie gehdren allen und dienen der Losung eines groReren Prob-
lems. Hier geht es nicht um den Ideengeber, sondern die beste kombinierte Idee
aus allen moglichen, am besten interdisziplinaren, Wissensquellen (Kopfen).
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4. Quantitat vor Qualitat: Jede 101. Idee ist die beste! Je mehr Ideen angeboten wer-
den, desto hoher ist die Wahrscheinlichkeit, dass sie zur Problemlosung beitragt
und den ,Nagel auf den Kopf trifft".

5. Nutzen Sie das Gluicksgefuihl: Ideenfindung macht SpafS und das Knobeln um die
besten Problemlosungen erzeugt Glick und Befriedigung. Nutzen Sie das Glucks-
gefuhl, um uber sich hinaus zu wachsen.

Um so viele Losungen wie moglich fur das in Kapitel 2 definierte Problem zu finden, ist
es wichtig, dass das interdisziplinare Team, welches nach der Losung sucht, aus mehr
als vier, besser mehr als sechs Personen besteht. Die Kreativitatsforschung zeigt, dass
erst ab einer Gruppengrofie von sechs Personen genugend diverse Ideen entstehen,
um diese wieder kreativ zu kombinieren und anzureichern. AufSerdem sollten nicht
nur Fachexperten zum Problemfeld anwesend sein, sondern auch Laien, die die exter-
ne, offene Perspektive zum Problemfeld mitbringen. Fir unternehmensinterne Ide-
enfindungsmeetings ist es aullerdem wichtig, dass das Team entweder hierarchisch
homogen ist oder Titeln und Positionen keine Wichtigkeit beigemessen werden. So
werden alle Ideen gleichberechtigt behandelt.

Dafur bedarf es eines guten Moderators, der die Gruppe in eine kreative Atmosphare
versetzt, die genaue Problemdefinition mit der Gruppe erarbeitet, auf die Einhaltung
der Grundregeln achtet, stille Teilnehmer aktiviert und dominante dampft. Sollten
Ideenfllsse versiegen, muss der Moderator mit Reizfragen stimulieren und dabei
schauen, dass sich die Gruppe nicht vom Thema entfernt. Zum Schluss lohnt sich
noch eine Zusammenfassung der Kernideen, bevor es in deren Bewertung und Wei-
terentwicklung geht.
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3.1  Divergentes Denken: Kreativitatstechniken

Die Liste der Kreativitatstechniken fur ein gemeinsames ,funny inventing” ist lang.
Kreativitatstechniken setzen zufallige Reize durch verschiedene Denkprinzipien: Die
haufigste und intuitivste angewandte Methode ist das Brainstorming, welches dem
Prinzip der Anknupfung folgt: Es werden Ideen genannt, woran die anderen im Team
anknupfen. Abgewandelte Formen sind das Brainwriting oder -walking. Besonders
spalig wird es, wenn Probleme verfremdet werden (wie z.B. die Kopfstandmethode:
,Wie verlangert man einen Stau?“ statt ,Wie verkirze ich ihn?“). Da Menschen ger-
ne negative Losungen zu suchen scheinen, beseitigt die Verfremdung des Problems
haufig mentale Blockaden im Kreativprozess. Sind Probleme sehr komplex, lohnt sich
die Zerlegung anhand des Morphologischen Kastens, welches ein systematisches
Vorgehen bei der Ideenfindung ermoglicht. Bei schon sehr ausgereiften Problemen
bietet sich eine Problemkonfrontation mit unterschiedlichsten Fragen an, die die Os-
borne-Checkliste offeriert, so dass z.B. Bestehendes verbessert werden kann. Um am
Ende eines Ideenfindungsmeetings vielleicht noch einmal zu ,Wow“-Effekten zu ge-
langen, gibt es die Moglichkeit Analogien zu problemfremden Reizwortern zu bilden
(Reizwortmethode). Dem Denkprinzip der Analogie bedient sich z.B. auch die Bionik,
die in vielen F&E-Abteilungen eingesetzt wird.

3.2 Konvergentes Denken: Ideenauswahl und Entwicklung

Aber wie schon Thomas Edison sagte: ,Creativity is 1% inspiration and 99% perspira-
tion.” Die Ideenfindung und Inspiration sind nur ein sehr kleiner Teil des gesamten
Kreativitats- und sowieso Innovationsprozesses. Der Moderator hatim Ideenfindungs-
meeting moglicherweise schon einmal die Ideen fur alle verstandlich beschrieben
und identische zusammengefasst. Danach konnen in einer Grobbewertung nicht
realisierbare Ideen in einem Ideenpuffer abgelegt werden. Aufgrund der Iterationen
und Agilitat des Innovationsprozesses konnte man diese Ideen moglicherweise noch
gebrauchen.

Die verbleibenden Ideen konnen entweder intuitiv priorisiert, durch Punktevergabe
der Teilnehmer (sog. Dotmocracy) oder der Abwagung von Vor- und Nachteilen be-
wertet werden. Die Ideen mit den meisten Beflrwortern sollten durch einfache Pro-
totypen visualisiert werden. Dies kann gemal? des Design Thinking-Konzeptes durch
gebastelte Prototypen erfolgen: Beispielsweise konnen neue Apps durch Zeichnungen
auf die Oberflache der Smartphones geklebt werden, oder Pappteller reprasentieren
mogliche neue Designkombinationen von Lenkradern. Fur erste Produktprototypen
kann das zuvor schon als Produktinnovation in einer neuen Kundengruppe beschrie-
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bene Lego Series Play genutzt werden. In Zukunft wird der 3D-Druck die Prototypisie-
rung von ersten einfachen Produktideen vereinfachen.

Diese Prototypen dienen zur direkten Kommunikation mit Kunden und Investoren
und zum Einholen von deren Feedback zur Verbesserung und Anreicherung der Idee.
Das heifdt, dass auch nach dem Zeitpunkt der Prototypenerstellung noch divergente
und darauffolgende konvergente Denkphasen erfolgen konnen.

Durch viele Feedbackschleifen nahert man sich der konkreten Losung auf das zuvor
definierte Problemfeld immer naher an und ist schlieBlich in der Lage die Idee relativ
detailliert zu beschreiben. Dies kann mit Hilfe eines Ideensteckbriefes erfolgen (Abb.

7).

1. Problem-/Chancenfeld (Was?)

3. Vor- und Nachteile der Idee

O oo P oo
O o0 P oo

4. Nutzen/Potenzial fur Kunden/Zielgruppe

2. Losungsansatze, Grundidee (Wie?)

5. Nutzen/Potenzial fiir unser Unternehmen

6. Sinnvolles Vorgehen, Nachste Schritte

Abbildung 7: Der Ideensteckbrief hilft die Idee auf einen Blick zusammen zu fassen und bietet die Grundlage fiir die Weiterentwick-

lung auf dem Weg zur Innovation
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,DIE FAHIGKEIT ZUR INNOVATION BESTIMMT UNSER SCHICKSAL."
ROMAN HERZOG
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4. Von derIdee zur Innovation

Ist eine Idee geboren, gilt es diese zu einer Innovation —einem verkaufbaren Kunden-
nutzen — zu verwirklichen (Abb. 8).

KAPITEL 4
Innovationsfeld
@ O .
@ @
® é) Klar definierte { Innovation =
@ 0] Idee verkaufbarer

Kundennutzen

Abbildung 8: Eine Idee ist nur ein kleiner Anfang, der, wenn er auf einer ausfiihrlichen Problemfeldanalyse fuft, bereits gut durch-
dacht ist, aber dennoch weiterhin viel Aufwand in der Vermarktung bedarf.

Innovationen sind die wichtigste Voraussetzung, um Arbeitsplatze und Wohlstand zu
sichern. Gleichzeitig sind sie der wichtigste Grund dafur, dass die Lebensqualitat von
Menschen steigt.

Wie Schumpeter schon sagte, ist eine Innovation noch nicht geboren, wenn eine Idee
durch gezieltes Uberlegen hervorgebracht wurde, sondern bedarf einer Anwendung
am Markt oder im Unternehmen. Dabei wird oftmals nur an neuartige Produkte ge-
dacht. Aber wie schon beschrieben, konnen auch neuartige Prozesse oder Konzeptio-
nen als Innovationen bezeichnet werden. Bezuglich der Frage, WAS neu ist, konnen
daher Produkt-, Prozess- und konzeptionelle Innovationen unterschieden werden.
Produktinnovationen sind neuartige physische Produkte oder Dienstleistungen, die
einerseits neuartig aber bereits auch vermarktungsfahig sind. Oftmals handelt es sich
hierbei um technische Neuheiten, bei denen Produkte noch leistungsfahiger werden.
Aber auch Dienstleistungen konnen neuartig sein. Hier gibt es ein weites Spektrum,
das von neuartigen Finanzprodukten Uber digitale Guter wie Software oder Kommu-
nikationsdienste bis zu neuartigen Medienprodukten reichen. Historisch bedeutende
Produkt- bzw. Dienstleistungsinnovationen waren das Rad, der Verbrennungsmotor,
der Computer, Telekommunikations- oder Internetdienste.

Eng verbunden mit den Produktinnovationen sind Prozessinnovationen. Das liegt
daran, dass fur neuartige Produkte oder Dienstleistungen in aller Regel auch neue
Prozesse erforderlich sind. Prozesse konnen aber auch neu —und damit auch oftmals
besser —sein, ohne, dass sich das Produkt verandert. Durch Prozessinnovationen wird
somit die Art und Weise wie ein Produkt oder eine Dienstleistung erstellt wird, ver-

bessert. Dies bedeutet beispielsweise, dass der Prozess kostengunstiger ist und/ oder
die Qualitat der Produkte steigt. Prozessinnovationen, die fur die Menschheit bedeu-
tend waren, sind die Zundung bzw. das gezielte Machen von Feuer, der Buchdruck, die
Stromerzeugung oder die FlieRbandfertigung. Hier waren zwar die entsprechenden
Produkte nicht neuartig, aber sehr wohl die Art und Weise wie diese hergestellt wur-
den.

Konzeptionelle Innovationen umfassen eine breite Palette nicht-technischer Innova-
tionen. Aus historischer Sicht einflussreiche konzeptionelle Innovationen waren die
Erfindung von Schriftsystemen, die Erfindung neuartiger Aufbauorganisationen, neu-
artige Geschaftsmodelle oder juristische Innovationen wie die Erfindung des Franchi-
sings oder der Kapitalgesellschaften. Diese Innovationen konnen —auch wenn die Er-
findungshohe oftmals als niedrig betrachtet wird —auf anderen Ebenen einflussreich
sein. So kann die Schaffung einer neuen Marke aus okonomischer Sicht eine grof3e
Bedeutung haben.

Um die Idee zu einer solchen Innovation werden zu lassen, mussen Ideengeber fur
ihre Ideen kampfen. Ein erster Schritt besteht darin, dass eine sogenannte Vision ent-
worfen und kommuniziert wird. Bei der Entwicklung einer Vision und der Forderung
dieser bis zur Anwendungsreife gibt es einen zentralen Erfolgsfaktor. Dies ist ein En-
trepreneur (wie zuvor beschrieben gemald Schumpeter ,,motivational personalities”).
Dies kann der klassische Unternehmer sein oder ein angestellter Manager, der unter-
nehmerisch denkt. Prominente Beispiele hierflur sind Marc Zuckerberg von Facebook
oder Steve Jobs von Apple. Ihre enorme Leistung besteht u.a. darin, dass sie Chan-
cen erkennen und basierend darauf eine Vision und eine Strategie entwickeln, diese
kommunizieren, Mitstreiter finden und dann das betreffende konkrete Produkt oder
Unternehmen realisieren.

Ein anschauliches Beispiel fur die Entwicklung und Kommunikation einer Vision lie-
fert Elon Musk mit seinem Unternehmen Tesla. Seine Vision ist es ,Elektrofahrzeuge
auch fur Durchschnittskonsumenten erschwinglich zu machen.”

Die Strategie, wie dies erreicht werden soll, erlauterte Elon Musk bereits 2006 in sei-

nem Blog:

1. ,Einen Sportwagen bauen®, da hier die Zahlungsbereitschaft am hochsten sei und
gezeigt werden soll, dass Elektromotoren gegentber Verbrennungsmotoren tber-
legen sein konnen.

2. Dieses Geld nutzen, um einen ,etwa halb so teuren sportlichen Funfturer zu bau-
en”.

3. Mitdem verdienten Geld ein ,noch glnstigeres Familienauto bauen”.

4. Wahrenddessen soll die Option fur eine Lademoglichkeit ohne CO2-Emissionen
angeboten werden.
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Wenn Entrepreneure eine Vision entwickeln, bedeutet dies, dass sie ein Bild von dem
zukUnftigen Produkt und dem entstehenden Unternehmen skizzieren (s. Zukunfts-
bilder und Gedankenexperiment in Kap. 2). Dabei handelt es sich zunachst nur um ein
zukunftiges Ziel aber noch nicht um den Weg zu diesem Ziel. Gleichwohl sollten diese
Bilder von zukunftigen Produkten moglichst klar sein. Ein erster Prototyp wie zuvor
beschrieben kann hier helfen. Diese Prototypen und die Vision, wie das entsprechen-
de Unternehmen in Zukunft aussehen konnte, sind wichtig, um einem unternehme-
rischen Vorhaben durch vergleichsweise konkrete Ziele eine konkrete Richtung zu
geben. Die Aussicht darauf, dass es am ,Ende des Tunnels Licht gibt®, hilft Mitstreiter
wie erste Mitarbeiter oder Investoren zu finden.

Keine Unternehmerin und kein Unternehmer schafft es, ein Produkt oder Unterneh-
men alleine am Markt zu etablieren, sondern muss auch andere, wie Investoren oder
Kunden, fur seine Vision gewinnen. Dies fordert grofses kommunikatives Talent. Ein
typisches Instrument, das dabei eingesetzt wird, ist das Story-Telling. Geschichten
von friheren Erfolgen, von Innovationen oder von ersten Erfolgen der Prototypen hel-
fen das Interesse an Innovationen zu wecken und aufrechtzuerhalten.

Es reicht aber nicht nur eine Vision aufzuzeigen. Vielmehr gilt es, diese auf konkrete
Zwischenziele herunter zu brechen. Hierfur haben sich konkrete ,Formate® als hilf-
reich erwiesen:

Mit dem Elevator Pitch wird eine Geschaftsidee sehr kurz zusammengefasst. Sie
wird so kurz und verstandlich mundlich erklart, dass hierflr nur ca. 60 Sekunden
bendtigt werden. Dies ist ungefahr die Zeit, die man im Fahrstuhl hatte, um jeman-
den, den man zufallig trifft, von seiner Idee zu Uberzeugen.

Gelingtesineinem ersten Schritt Interesse fur eine Idee zu wecken, ist das Business
Modell Canvas ein weiteres Instrument, das helfen kann, das zu Grunde liegende
Geschaftsmodell —also die Art und Weise wie das Unternehmen funktionieren soll
—zu erklaren. Auf diese Weise kann schriftlich durchgespielt werden, ob die zentra-
len Bausteine eines Geschaftsvorhabens, wie das Team, die SchlUssel-Aktivitaten,
die zentralen Partner, die Schlussel-Kunden und die Einnahmen, die hierdurch ge-
neriert werden, zusammenpassen (Osterwalder und Pigneur 2010).

Wenn die grobe ,Logik” eines Vorhabens feststeht, kann mittels eines Business-
plans das geschaftliche Vorhaben auf ca. 20-30 Seiten konkretisiert werden. Ty-
pische Bestandteile sind hierbei eine konkrete Beschreibung des Produktes, die
Analyse des betreffenden Marktes, das Marketing-Konzept, Informationen zu den
Schlusselpersonen, die Beschreibung der Chancen und Risiken oder eine Finanz-
planung. Ein klar formuliertes einseitiges Executive Summary als erste Seite des
Businessplans bietet eine gute Zusammenfassung und ladt zur weiteren Lektlre
ein.
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Mit Hilfe des Businessplans wird z.B. potenziellen Investoren oder ersten Mitarbei-
tern verdeutlicht, welche Strategie — also welches Konzept zur Erreichung der Ziele
— verfolgt wird. Dabei kann es sich um sogenannte funktionale Strategien wie die
Marketing-Strategie oder die Markteintrittsstrategie handeln. Aber auch sogenann-
te Wettbewerbsstrategien sind von Bedeutung. Mit deren Hilfe wird festgelegt, wie
man sich im Wettbewerb mit Konkurrenten behaupten mochte. Dies sollte idealer-
weise Uber konkrete Leistungsmerkmale erfolgen. Unternehmen konnen aber auch
uber den Preis am Markt erfolgreich sein.

Die Gewinnung finanzieller Unterstiitzung ist eine der wichtigsten Aufgaben eines
Entrepreneurs. Dies liegt daran, dass innovative Ideen gerade in Zeiten der Globali-
sierung fast immer einem intensiven Wettbewerb ausgesetzt sind. Oftmals existiert
fur die Etablierung neuer Produkte oder Unternehmen auch nur ein begrenztes , Zeit-
fenster”, das sich irgendwann wieder schliel3t. Sich rechtzeitig am Markt erfolgreich
positionieren, konnen in aller Regel nur jene Unternehmen, die Uber ausreichend fi-
nanzielle Ressourcen verfugen. Diese sind erforderlich, um beispielsweise gute Mit-
arbeiter, Prototypen oder einen rechtzeitigen Markteintritt finanzieren zu konnen.

Erste Kapitelquellen sind oftmals das Eigenkapital des Grunders oder informelle In-
vestoren aus dem Kreis der Familie oder Freunde. Diese Mittel reichen aber fast nie
aus. Als weitere Varianten haben sich Crowdfunding, Business Angels und Venture
Capital etabliert:

Bei Crowdfunding wird Uber entsprechende Internet-Plattformen Geld fur eine Ge-
schaftsidee gesammelt. Eine meist groRere Menge von Menschen (,,crowd”) kann
sich dann Uber stille Beteiligungen oder Darlehen an einem Geschaftsvorhaben
beteiligen. Crowdfunding wird in der Regel eher fur Nischen-Projekte verwendet.

« Business Angels sind Personen, die einen Teil ihres Vermogens in erfolgsverspre-
chende geschaftliche Vorhaben investieren, um so uberdurchschnittliche Rendi-
ten zu erwirtschaften. Typischerweise investieren Business Angels in Markten, in
denen sie sich gut auskennen und selber schon wirtschaftlich erfolgreich waren.
Sie erwarten auch,dass sie ihre Expertise einbringen konnen, um so die Erfolgsaus-
sichten zu steigern. In Deutschland ist das Business Angel Netzwerk Deutschland
(www.business-angels.de) die bekannteste Plattform um potenzielle Business An-
gels zu kontaktieren.

« Venture Capital bzw. Wagniskapital ist auSerborsliches Eigenkapital. So genann-
te Venture-Capital-Gesellschaften investieren bevorzugt in technologieorientierte
junge Unternehmen, die bereits erste Erfolge am Markt (Proof of Concept) vorwei-
sen konnen.
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Ist es einem Unternehmer gelungen, finanzielle Unterstutzung zu finden und erste
Mitarbeiter und Kunden zu gewinnen, ist ein wichtiger erster Meilenstein erreicht.
Aber insbesondere, wenn eine spannende Innovation etabliert wurde, wird es Nach-
ahmer geben, die versuchen, die Innnovation zu imitieren. Unternehmerinnen und
Unternehmer mussen daher Tag fur Tag und Jahr fur Jahr ihr Produkt am Markt wei-
terentwickeln. Dies geschieht u.a.dadurch, dass Wettbewerbsvorteile erarbeitet wer-
den. Es gilt, das Produkt besser —und u.U. auch preisgunstiger — als jene der Konkur-
renten anzubieten. Auf diesem Wege konnen Eintrittsbarrieren geschaffen werden,
die die Anzahl der neuen Wettbewerber in Grenzen halten. Oft widmen sich Unter-
nehmer Uber viele Jahre ihrem Produkt und ihrem Unternehmen mit Leidenschaft
und Engagement und uberzeugen andere Menschen daran mit zu wirken.
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5. Praxisin unserem Land
5.1 Problemerkennung

Jahrlich erleiden 300.000 Menschen in Deutschland eine Handverletzung, bei 210.000
Menschen bleibt nach einem Schlaganfall eine Lahmung der Hand zurtick. Da diese
Patienten ihre Hand nur noch eingeschrankt benutzen konnen, bendtigen sie eine
schnell einsetzende, hochfrequente und durchgangige Bewegungstherapie. Aktuell
ist allerdings eine wachsende Versorgungslicke in der Nachsorge zu verzeichnen,
sodass die bendtigte Therapie nicht in vollem Umfang durchgefuhrt werden kann.
Unsere AnyHand kann die wichtige Bewegungstherapie an vielen Patienten und un-
begrenzt oft durchfihren, ohne dass der Therapeut anwesend sein muss. Auf diese
Weise konnen trotz des Personalmangels mehr Patienten von mehr Therapiezeit pro-
fitieren und bessere Endergebnisse erzielen — das ist oftmals entscheidend fur den
gesamten Alltag des Patienten.

Zu Beginn der Entwicklungsgeschichte war allerdings nicht ein Therapiegerat, son-
dern eine Handprothese geplant. Dr. Eric Hanke, leitender Handchirurg der Uniklinik
Mainz, Grindungsvater und Berater erster Stunde, sah aber ein viel grof3eres Problem
in der Nachsorge von Handverletzungen. So wurde die Ursprungsidee verworfen und
die Idee einer robotischen Erganzung fur die Handtherapie ist seitdem wegweisend
fur unsere tagliche Arbeit.

5.2 Ideenentwicklung

In der ersten Phase der Ideenentwicklung arbeitete Pascal noch alleine an seinem Mo-
dell, um damit bei Jugend forscht anzutreten. Durch immer feiner werdende Entwdr-
fe und das try-and-error-Prinzip konnte er seine ersten Ideen weiterentwickeln. Le-
go-Steine dienten der ersten praktischen Umsetzung. Sie eigneten sich hervorragend,
um schnell und ohne Aufwand erste Plane praktisch umzusetzen und sie erlauben
problemlos kontinuierliche Anderungen. Kurz darauf stieg Dominic ein und beschaf-
tigte sich vor allem mit der Elektronik. Arduino und andere Baukasten waren optimal,
um schnell einen ersten Eindruck von verschiedenen Funktionen zu erhalten.

Wenn wir heute in unserem angewachsenen Team Losungen suchen oder neue Pro-
zesse festlegen, gehen wir in vier Schritten vor: wahrend einer kurzen, abgestoppten
Zeit (z. B. 9o Sek.), denken alle individuell Uber eine Losung nach. Danach werden die
Ideen in ebenfalls kurzer Zeit vorgestellt. Es folgt eine Diskussion und schlieSlich die
Festlegung auf eine Vorgehensweise. Da wir fur die einzelnen Schritte immer kurze,
genau definierte Zeiten verwenden, konnen wir effizient Losungen finden, ohne Ideen
zu Ubergehen. Bei neuen Aspekten in der Produktentwicklung ist unser 3D-Drucker
extrem hilfreich, um anschliefend Funktionen direkt am Modell zu Uberprufen.
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5.3 Ideenrealisierung

Obwohl die passive Bewegungstherapie durch Robotik bei Schulter und Knie seit Jahr-
zehnten verwendet wird, gibt es noch kein erschwingliches und alltagstaugliches Ge-
rat fur die Hand. Das liegt daran, dass die Hand sehr komplexe Bewegungen ausfuhrt
und auf kleinem Raum sehr viele Gelenke hat. All diese Gelenke mussen im Therapie-
gerat abgebildet werden und auRerdem mussen naturliche, schonende Bewegungen
ausgefuhrt werden. Zusammen mit einem erschwinglichen Preis und sehr kurzen
RUstzeiten ist die AnyHand ein einzigartiges Produkt und eine dringend benotigte
Innovation in der Handtherapie.

Unsere Vision ist es, nicht nur die Therapie an sich zu intensivieren, sondern auch
langfristig durch die Vernetzung von Therapeut, Arzt und Patient ein integriertes Oko-
system zu erschaffen. Die Daten, die die AnyHand bei der Therapie gewinnt, wirden
dann digital ausgewertet werden. Die Software konnte automatisch einen Hinweis
geben, falls der Patient bei der Therapie zu Hause Schwierigkeiten hat. Kontrolltermi-
ne mussten nicht mehr in standardisierten Zeitabstanden erfolgen, sondern konnten
viel individueller auf Basis der Fortschritte vereinbart werden. Das wurde auf allen
Seiten Zeit sparen und das Therapieergebnis verbessern.

Um dieses Ziel zu erreichen, arbeiten wir mit vollem Einsatz an der Entwicklung, Zerti-
fizierung und Marktreife unserer AnyHand. Neben der technischen Entwicklung und
dem Produktdesign ist die Zertifizierung ein unabdingbarer Schritt, da es sich um ein
Medizingerat handelt, fur das bestimmte Auflagen gelten.

Wahrend dieser Arbeitsphasen haben wir Unternehmensstrukturen aufgebaut, Mit-
arbeiter eingestellt und die Finanzierung durch Business Angels, Forderungen und
Preisgelder gesichert.

Die AnyHand macht drei patentierte Alleinstellungsmerkmale aus:

Der naturliche Bewegungsablauf, der durch die Anordnung der Fingermechaniken
neben und nicht auf dem Finger ermoglicht wird.

Die automatische Einstellbarkeit mit Ristzeiten bis zu 30-fach geringer als bei der
Konkurrenz.

Die Bewegung des Daumensattelgelenks mit einer einzigartigen Mechanik. Das
Daumensattelgelenk ist zentral fur die Selbststandigkeit im Alltag des Patienten
und daher fur den gesamten Therapieerfolg entscheidend. Aullerdem ist unser
Therapieroboter mit einer Software verbunden, die die Therapiefortschritte stan-
dig misst, auswertet und anschaulich und motivierend darstellt.
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Kurzportrait Lime medical GmbH

Die LIME medical GmbH wurde 2016 von Pascal Lindemann und Dominic Libanio
gegrundet. Mit ihrer Idee eines Handtherapie-Roboters nahmen sie 2017 erfolgreich
beim Ideenwettbewerb Rheinland-Pfalz teil. Die AnyHand, die per App steuerbar ist
und sich auf jeden Patienten individuell einstellen kann, befindet sich in den letzten
Zugen der Entwicklung und wird in 2020 in Therapiepraxen und -kliniken einsetzbar
sein.

E-Mail: info@lime-medical.de
Homepage: www.lime-medical.de
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