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1. Die Relevanz

Wirtschaftliche, technologische und gesellschaft-
liche Veranderungen erfordern ein stets neu ange-
passtes Handeln von Unternehmen. Da die Veran-
derungsgeschwindigkeit im Unternehmensumfeld
zunimmt, steigt auch der Innovationsdruck. Doch
um zu entscheiden, was und wie innoviert wer-
den soll, muss man zunachst verstehen, wo es sich
lohnt, strategisch aufzusetzen. Zudem ist die Effizi-
enz in Strategie- und Innovationsmanagement ein
weiterer wichtiger Erfolgsfaktor fir Unternehmen.
Die Grundlage eines jeden Innovationsprozesses
liegt in der Sammlung und Analyse von Informa-
tionen. Innovationsmethoden wie beispielsweise
Design Thinking oder Customer Journey Mapping
setzen auf Informationsgewinnung und -analyse
als Grundlage der Innovationsarbeit. Neben Krea-
tivitat, vielversprechenden Ideen und Inspiratio-
nen spielt vor allem die systematische Herleitung
attraktiver Handlungsfelder aus einer stringenten
und validen Umfeldanalyse eine wichtige Rolle im
Innovationsmanagement. Die enge Verknlpfung
der Handlungsfelder mit der Unternehmensstra-
tegie erfordert somit eine zielgerechte und unter-
nehmensindividuelle Umsetzung, um langfristig
ein hoheres Innovationspotenzial erschlielen zu
konnen (u.a. Tidd & Bessant, 2014).

Im Rahmen des Innovationsmanagements ist das
kontinuierliche Testen, Messen und Verifizieren
von Annahmen von hoher Relevanz, um Unsicher-
heit zu reduzieren und eine darauf basierende Ent-
scheidung treffen zu kdnnen. Hier kommen Daten,
genauer gesagt Big Data und Kiinstliche Intelligenz
(K1), ins Spiel. Deren Einsatz kann den Prozess der
Entscheidung unter Einbeziehung grofRer Daten-
mengen automatisieren und somit die Erkenntnis-
und Entscheidungsfindung im Unternehmen be-
schleunigen und verbessern.

Die wachsende Bedeutung von Daten und daten-
basierten Technologien hat einen bedeutenden
Einfluss auf das Innovationsmanagement.

Eine ganzheitliche Integration von Kl in Unter-
nehmen hat das Potenzial, Wettbewerbsvorteile
zu schaffen und die Innovationsfahigkeit zu star-
ken (Cockburn et al., 2018; Fountaine et al., 2019;
Kolbl et al., 2019; Raisch & Krakowski, 2020).
Obwohl viele Prozesse in Unternehmen ein er-
hebliches Potenzial fiir KI-Technologien bergen,

ist eine weitverbreitete Akzeptanz oder Nutzung
von Kl noch nicht gegeben (Fountaine et al., 2019).
Laut einer Prognose von Gartner (2019) wird K
insbesondere im Hinblick auf Entscheidungsunter-
stltzung stark an Relevanz gewinnen. So wird pro-
gnostiziert, dass die Entscheidungsunterstitzung
alle anderen Arten von Kl-Initiativen ibertreffen
und 44% des globalen Kl-abgeleiteten Geschafts-
werts ausmachen wird - und das bis 2030.

Die Moglichkeit, Innovation schneller und struktu-
rierter zu betreiben, macht datenbasierte Verfah-
ren zu einem strategischen Erfolgsfaktor fir Unter-
nehmen. Neben der Unterstiitzung durch Daten
und Kl griindet sich ein erfolgreiches und effizien-
tes Innovationsmanagement im Allgemeinen auf
die Beantwortung folgender drei Fragen, welche in
Anlehnung an Lafley und Martin (2013) formuliert
werden kdénnen:

e Where will we win?
e How will we win?
e What will we need to win?
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Der Niedergang zahlreicher groRer Unternehmen
wie Blockbuster, Kodak, Polaroid oder Grundig ver-
deutlicht, dass die Bespielung aller drei Dimen-
sionen notwendig ist, um auf einen langfristigen
und nachhaltigen Unternehmenserfolg hinzuarbei-
ten. Die Vernachladssigung einer dieser Dimensio-
nen kann bereits zu drastischen Fehlschlagen fiih-
ren. So hat bspw. Blackberry zwar sehr beliebte
und innovative Mobilfunkgerate produziert, aber
das ,Where to win“ vernachlassigt. Neue Techno-
logien, die bspw. physische Tastaturen auf Smart-
phones obsolet werden lassen, wurden zu lange
ignoriert. In kurzer Zeit war Blackberry nur noch
ein ,Slow Follower” und bald darauf irrelevant.
Siemens dagegen hat sehr friih den Trend zur Mo-
biltelefonie erkannt und bereits 1985 das C1 pra-
sentiert. Knapp 20 Jahre spater war jedoch ins-
besondere das ,What do we need to win“ stark

2. Die Strategie

vernachlassigt, die angebotenen Endgerate hatten
technische Probleme und waren wenig attraktiv.
(Gans, 2015; Seckler, 2020).

Um zu verstehen, wie das Innovationsmanage-
ment evidenzbasiert und strategisch sowie durch
Big Data und Kl verbessert werden kann, stellen
wir im Folgenden dar,

¢ welche Hauptpunkte in dem jeweiligen Bereich
adressiert werden sollten, um die Innovations
starke zu erhohen,

wie diese klassisch und analog angegangen
werden kdnnen und

wie unterschiedliche datenbasierte Ansatze und
Technologien rund um Daten und Kinstliche
Intelligenz angewendet werden kénnen, um
Innovationen schneller, gezielter und wirksamer
zu realisieren.

WHERE TO WIN: DEN FOKUS SETZEN

Hier stehen die Identifikation, die Interpretation
und das Monitoring externer Umfeldfaktoren im
Vordergrund. Ziel ist herauszufinden, welches

das ,,next big thing” ist, das existierende und/
oder neue Kunden bendtigen und in welchem Ge-
schaftsfeld sich kurz-, mittel- und langfristiges
Wachstum erzielen lasst.

Flr eine zielgerichtete Identifikation strategischer
Geschafts- und Handlungsfelder kommen beson-
ders Trends, neuen Technologien und vorhande-
ne Fahigkeiten und Starken im Unternehmen eine
hohe Bedeutung zu. Trends reflektieren dabei Ver-
anderungen in sozio-kulturellen, 6konomischen
und politischen Faktoren. Beispiele hierfiir kénnen
Werte, Lebensstile, Gesetze, Besteuerung, Sub-
ventionen oder Handelsbarrieren sein. Neue Tech-
nologien dagegen ermdglichen innovative Pro-
dukte, Dienstleistungen und Geschaftsmodelle
zunachst unabhéngig von diesen Anforderungen.
Die Kombination dieser beiden Eingangsparameter
(Trends und Technologien) ermdglicht die Ablei-
tung von Handlungsfeldern fiir das Unternehmen.
Diese beschreiben und bewerten zukiinftige Mark-
te, idealerweise inklusive einem prognostizierten
Eintrittszeitpunkt.

Diejenigen Handlungsfelder, die eine starke Nahe
zu den vorhandenen Fahigkeiten im Unternehmen
haben, sind besonders attraktiv, da Risiko und In-
vestitionen besser kalkulierbar und kontrollierbar
sind. Ein Beispiel: Flir einen Automobil-OEM eig-
net sich das Handlungsfeld ,autonomes Fahren”

viel eher als ,,nachhaltige Verpackungen im Frische-
bereich”.

Die Herausforderung in der Identifikation von
Handlungsfeldern liegt jedoch in der zielgerichte-
ten Analyse, Prazisierung und schlieRlich zeitlichen
Einordnung: Wann ist ein Handlungsfeld attraktiv
genug und wann muss mit der Bearbeitung begon-
nen werden? Geeignete Methoden hierfir sind
beispielsweise die Szenariotechnik oder das Road-
mapping.

Meist werden diese Schritte noch ohne Einbezug
digitaler Losungen oder gar Kl durchgefiihrt. Prob-
lematisch ist hierbei jedoch, dass Einschatzungen
meist auf einem limitierten Wissensstand beru-
hen, sodass haufig Entscheidungen getroffen wer-
den, die eher eine Reaktion auf den Wettbewerb
oder eine subjektive Meinung von Einzelpersonen
widerspiegeln als eine strategische Handlung, die
vorausschauend im Kontext des Unternehmens
mogliche strategische Optionen identifiziert und
bewertet. Besonders im Hinblick auf das Scannen
von Trends, neuen Technologien und der Wettbe-
werbslandschaft sowie Risiken im Marktumfeld
bietet der Einsatz von datenbasierten Technolo-
gien wertvolle Chancen. Durch das Verschwimmen
klassischer Industriegrenzen, den Fortschritt in der
technologischen Entwicklung oder das Aufkom-
men neuer, schnell wachsender Wettbewerber
macht es Unternehmen nahezu unmaoglich, einen
kontinuierlichen und umfassenden Uberblick tiber
das Unternehmensumfeld zu erhalten.

How to take innovationto the next level | 3



Hier kann bspw. durch den Einsatz von Natural
Language Understanding (NLU) — also dem Ver-
stehen natirlicher Sprache durch eine Software
— eine groRe Anzahl an Patenten oder Wettbewer-
bern mit dhnlichem Muster identifiziert werden.
Gerade die Moglichkeit eine Software mit grofRen
Datenmengen zu nutzen, um hier den Blick Gber
den Tellerrand zu wagen und einen umfassenden
Blick zu erhalten, macht datenbasiertes Arbeiten
so wertvoll.

Nicht zuletzt bietet die Analyse von Kundenbe-
dirfnissen einen wichtigen Anhaltspunkt fur die
Identifikation von Handlungsfeldern. Der Einsatz
von Methoden der semantischen Textanalyse er-
moglicht es, beispielsweise in sozialen Medien
kontinuierlich verandernde Marktmeinungen und
Einstellungen von Konsumenten zu identifizieren.
Die Moglichkeit der Texterkennung eroffnet hier
den Zugang zu einer enormen Datenmenge, die
durch Befragung einzelner Individuen nicht mog-
lich ist. Ein Beispiel: Aufgrund der Anderung des
Mobilitdtsverhaltens und des zunehmenden Um-
weltbewusstseins der Nutzer kénnen darauf ba-
sierend Handlungsfelder (z.B. in der Elektromo-
bilitat) abgeleitet werden. Dasselbe l3sst sich

auch in Bezug auf Kundenfeedback durchfiihren:
Wahrend bislang eine qualitative Analyse

von Kundenmeinungen eher nur kleinzahlig
durchfuhrbar war, ermdglicht KI, eine Vielzahl an
Meinungen zu analysieren und Muster in diesen
zu erkennen, die potenzielle Handlungsfelder auf-
zeigen kdénnen.

Traditionelle Ansatze stellen meist nur einmal
durchgefiihrte und zu starre Projekte dar, wel-
che durch eine Langzeitplanung vermeintliche Si-
cherheit geben. In Anbetracht der Unsicherheit
der heutigen, sich dynamisch verandernden Ge-
schaftswelt kdnnen jedoch keine statischen Prog-
nosen fir die folgenden 5-10 Jahre getroffen wer-
den. Um neben der Definition eines Zielzustands
und der Steuerung von Aktivitdten auch weiter-
hin als Prognosetool zu agieren, ist es fiir Unter-
nehmen wichtig, heute kontinuierlich strategische
Handlungsfelder zu identifizieren sowie zu reeva-
luieren, um sich standig neu anpassen zu kénnen.
Datenbasierte Verfahren ermoglichen Unterneh-
men, eine ganzheitliche, evidenzbasierte und ob-
jektive ldentifikation und Einschatzung zuklnftiger
Wachstumsfelder durchzufiihren.

HOW TO WIN: DAS RICHTIGE TUN

Um folglich die im ersten Schritt priorisierten
Handlungsfelder adaquat bedienen zu kénnen,
muss nun eine Vielzahl von Umsetzungsoptionen
erdacht, diskutiert und anschliefend priorisiert
werden. Die zielgerichtete Ideenfindung, -entwick-
lung, -aggregation und -priorisierung spielen eine
zentrale Rolle, da diese den Grundstein fir Innova-
tionen legen.

Hierflr eignen sich neben eher klassischen Krea-
tivitdtstechniken wie Brainstorming, Mindmaps
oder 6-3-5 auch Open Innovation-basierte Ansat-
ze. Dazu werden sogenannte Challenges definiert,
die ein konkretes Handlungsfeld oder auch nur
eine konkrete Herausforderung in einem Hand-
lungsfeld beschreiben. Zu dieser Challenge wer-
den zahlreiche Teilnehmerinnen mit unterschiedli-
chem Hintergrund eingeladen, die Lésungsansatze
zu den konkreten Fragestellungen einer Challenge
einreichen konnen. Die Diversitat der Teilnehme-
rinnen soll dabei die Kreativitat in der gemeinsa-
men Losungsfindung fordern.

Derartige Challenges kdnnen entweder auf Basis
einfacher technischer Hilfsmittel wie Onlinefrage-
bogen oder E-Mail realisiert oder auch mit dedi-
zierten Softwarewerkzeugen bearbeitet werden.
Der Vorteil letzterer liegt darin, dass Funktionen
wie Ideenbewertung, -aggregation oder -erwei-
terung in mehrstufiger Granularitat, aber auch
Gruppendiskussionen, Vorhersagemarkte zur Er-
folgsprognose oder auch vergleichende Ideenport-
folios ermdglicht werden. Damit kdnnen die viel-
versprechendsten Ideen schnell identifiziert und

Handlungsfelder zielgerichtet ausgestaltet wer-
den. Unternehmen wie CISCO aktivieren so zehn-
tausende Mitarbeitende rund um den Globus, um
im Innovationsmanagement schneller und zielge-
richteter als die Konkurrenz agieren zu kénnen (Ci-
sco, 2019). Mit Open Innovation Challenges (und
digitalen Communities) ergeben sich neben dem
breiten Zugang zu einer Vielzahl an neuen und kre-
ativen Ideen auch Herausforderungen in der Ver-
arbeitung und gegebenenfalls in der Umsetzung
der besten Ideen. Zum einen gilt es, die (hdufig
sehr hohe) Anzahl an generierten Ideen systema-
tisch zu analysieren und zu bewerten. Die Anfor-
derungen an die Expertise zur Identifizierung und
Filterung wertvoller Ideen sind hoch und stellen
eine Herausforderung fiir Unternehmen dar. Ein
extremes Beispiel aus der Praxis verdeutlicht die
Relevanz dieses Problems: Google wurde aufgrund
seiner Crowd-Innovation Challenge im Projekt
,»107100“ vor eine enorme Herausforderung ge-
stellt. Nach tber 150.000 eingesendeten ,,Crowd
Ideen, die das Potenzial haben, die Welt zu ver-
andern”, konnte erst nach zwei Jahren der Be-
arbeitung der Ideen durch tausende Google-Mit-
arbeiterlnnen ein Gewinner ausgerufen werden
(Buskirk, 2010). Fur das Screening solch riesiger
Ideen-Mengen und die Identifizierung von vielver-
sprechenden Ideen stellen Machine Learning-An-
satze (z.B. durch die schnelle und automatische
Identifikation von Ahnlichkeiten) eine geeignete
Option der Unterstlitzung dar, um schneller und
valider die besten Ansatze zu identifizieren.
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WHAT DO WE NEED TO WIN: GEZIELT UMSETZEN

Der Weg von der Idee zur Innovation im Sinne
eines am Markt erfolgreichen Produkts/ Geschéfts-
modells/ Dienstleistung ist im Vergleich zu den
ersten beiden Schritten weitaus komplexer, kost-
spieliger, riskanter und zeitintensiver. Um die in
Schritt 1 identifizierten Handlungsfelder erfolg-
reich mit Innovationen zu bespielen, bedarf es
einer effizienten und stringenten Umsetzung der
in Schritt 2 identifizierten Lésungsansatze, um eine
Innovation folglich in einen existierenden oder
neuen Markt zu Gberfiihren. Neben den techni-
schen Fahigkeiten, ein neuartiges Produkt entwi-
ckeln zu kénnen, ist insbesondere der Zeitpunkt
des Markteintritts ein entscheidender Faktor —
wann ist eine Zielgruppe offen und zahlungsbereit
flr ein neuartiges Produkt?

Netflix und die Streaming-Dienst-Branche eig-
nen sich hier als veranschaulichendes Beispiel.
1997 wurde Netflix als Online-Videothek gegriin-
det und agierte insbesondere durch den Versand
von DVDs an seine Kunden. Folglich wurde damit
ein neues Geschaftsmodell in einem bekannten
Markt etabliert. Erst im Jahr 2007 entwickelte sich
das Unternehmen zu einem Anbieter von Flatrate
Streaming-Diensten in den USA und konnte 2014
unter anderem auch nach Deutschland expandie-
ren. Bereits vor dieser Zeit existierten alternative,
aber wenig erfolgreiche Streaming-Angebote. Erst
mit der Bereitstellung von kostenglinstigem Breit-
bandinternet und der Verbreitung internetfahiger
TV-Geréte ist ein entsprechend attraktiver Markt
dafiir entstanden.

Da etablierte Unternehmen im Gegensatz zu Start-
ups alle Ressourcen nicht nur auf eine — zumeist
hochriskante - Innovation setzen kénnen und wol-
len, ist ein ausgewogenes Innovationsportfolio
inklusive der zeitlichen Planung in sogenannten

Innovationsroadmaps essenziell. Das Innovations-
portfolio erlaubt die agile Priorisierung aller Inno-
vationsaktivitdten mit den entsprechenden Res-
sourcen, Risiken und erwarteten Umséatzen und
Renditen. Die Innovationsroadmap hingegen er-
moglicht eine Ubersicht iiber den geplanten Ent-
wicklungsfortschritt inklusive méglicher Synergien
und den Uberschneidungen in der Neuprodukt-
entwicklung. Mit diesen Werkzeugen kann ein Un-
ternehmen jederzeit feststellen, ob die Innova-
tionspipeline ausreichend stark gefillt ist und an
welchen Stellen im Unternehmen - oder genauer
in welchen Handlungsfeldern - nachjustiert wer-
den muss.

Daraufhin gilt es, genau diese Ideen in strategische
Handlungsoptionen im Kontext der Fahigkeiten
und Ziele des Unternehmens zu tbersetzen und
zu priorisieren. Um strategische Optionen wie Ak-
quisitionen, strategische Partnerschaften oder die
interne Entwicklung neuer Geschaftsmodelle zu
identifizieren und zu bewerten, muss das existie-
rende Geschaftsmodell und das existierende Port-
folio im Kontext der Strategie und der neu identi-
fizierten Wachstumsfelder bewertet werden. Hier
unterstitzen Szenarien und Simulationen, um bes-
sere Informationen zu Unsicherheit, Risiken und
Erfolgspotenzialen zu erhalten. Der Schlissel zum
Erfolg liegt zum einem auf der kontinuierlichen
Durchfiihrung solcher Aktivitdten und der saube-
ren Datenaufbereitung, die es ermdglicht, schnell
auf Anderungen im Unternehmensumfeld und im
eigenen Unternehmen zu reagieren.
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3. Die Umsetzung

Die zuvor beschriebenen Schritte dienen dazu, den
Grundstein fur eine innovationsgetriebene Unter-
nehmenszukunft zu setzen. Eine Partnerschaft zwi-
schen menschlicher und kinstlicher Intelligenz
kann eine Erhéhung der Innovationsperformance
von Unternehmen herbeifiihren. Um erfolgreich
zu starten und in Zukunft die Vorteile durch den
Einsatz von Big Data ausschopfen zu konnen, ist
die Manifestation einer sogenannten ,data-driven
culture” erforderlich. Zusammenfassend gilt fir
alle Unternehmen, die ihre Innovationskraft auf
eine hohere Stufe bringen méchten:

1. Fiir die drei Grundfragen eines erfolgreichen
Innovationsmanagements (where to win, how to
win & what do we need to win) gilt wie beim
Triathlon: Exzellenz in einer Disziplin bringt nicht
den Sieg. Alle Disziplinen zahlen, um Erfolg zu
haben.

2. Datenbasierte Ansatze ermoglichen mehr
Effizienz, ermoglichen evidenz-basierte Ent-
scheidungen und steigern die Innovations-
performance.

3. Menschliche Intuition und Erfahrung gepaart
mit kiinstlicher Intelligenz wird zukinftig unab-
dingbar, um hochwertige Entscheidungen unter
Unsicherheit treffen zu kénnen.

4. Fur die Technologie-/ Tool-Implementierung
bendtigt man ein agiles, experimentierfreudiges
und anpassungsfahiges Mindset.

5. Eine kollaborative, plattform-basierte Zusam-
menarbeit bildet einen ersten Schritt zur Ent-
wicklung einer datengetriebenen Entschei-
dungskultur.

Fir die Einfihrung neuer Technologien werden
Pilotprojekte mit agiler Innovationsmethodik
empfohlen. Die hier innewohnende inkrementel-
le Entwicklung und iteratives Lernen erhéhen die
Erfolgschance des nachsten Projekts um ein Viel-
faches. Die Erfahrung zeigt, dass neben dem tech-
nischen Faktor der menschliche Faktor enorm
wichtig ist. Denn Menschen missen sich fiir die
Anwendung einer Technologie entscheiden, Struk-
turen dafiir schaffen und diese effizient in beste-
hende Strategien implementieren. Nur so kdnnen
datenbasierten Ansatze ihre volle Wirkung

in einer Organisation entfalten.
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