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Wie man Hypes antizipiert
und fir sich nutzen kann

Die Additive Fertigung
bei KSB

Der Pumpen- und Armaturenhersteller KSB SE & Co. KGaA (KSB) hat durch
seine frihzeitigen Aktivitaten im Bereich der Technologiebewertung den
Hype um den ,3D-Druck” antizipiert, diesen regelmdssig bewertet und
letztendlich vorhandene Ressourcen im Unternehmen genutzt, um daraus
einen Wettbewerbsvorteil auf dem Gebiet der Additiven Fertigung von
Metallen zu schaffen.

Dr. Maximilian Stieler, Alexander Munk

Marketing Review St. Gallen 62020



strategischen Produktplanung hat

der Gartner Hype Cycle in den letz-
ten Jahren viel Aufmerksamkeit erfah-
ren. Die Technologielebenszykluskur-
ve im Hype Cycle ist eine grafische
Darstellung der Reife und Adaption
verschiedener Technologien und An-
wendungen. Die Einordnung der Tech-
nologien beruht auf subjektiven Exper-
teneinschédtzungen und kann somit fiir
ein Unternehmen nicht als alleinige
Entscheidungsgrundlage fiir eine
Technologiestrategie (Gausemeier et
al., 2019) gelten. Vielmehr miissen so-
wohl die wirklichen marktseitigen
technologischen Moglichkeiten als
auch die vorhandenen unternehmens-
eigenen Kapazitdten und Ressourcen in
die Technologiebewertung einfliessen.
Wichtig ist zum einen die Kontinuitét
bei der Technologiefrithaufkldarung
und -bewertung und zum anderen die
Frage, ob im Unternehmen tiberhaupt
die notwendige Expertise zur Techno-
logiebewertung vorliegt.

In diesem Beitrag stellen wir vor,
wie der Pumpen- und Armaturenher-
steller KSB SE & Co. KGaA (KSB)
sich durch diese Herangehensweise

I m Innovationsmanagement und der

eine Vorreiterrolle im Bereich der Ad-
ditiven Fertigung von Metallen erar-
beitet hat. Additive Fertigung be-
schreibt ein vergleichsweise neues
Fertigungsverfahren, bei dem ein Bau-
teil im Gegensatz zu den subtraktiven
Verfahren Schicht fiir Schicht aufge-
baut wird. Im allgemeinen Sprachge-
brauch wird oft der Begriff ,,3D-
Druck® (3D printing) verwendet, wo-
bei im industriellen Kontext meist
Additive Fertigung (Additive Manu-
facturing — AM) benutzt wird. Letzte-
rer Begriff beschreibt umfanglicher
die gesamte Prozesskette von der Kon-
struktion bis zur Qualitétspriifung und
nicht nur das Fertigungsverfahren al-
leine. Die Additive Fertigung kann als

Marketing Review St. Gallen 62020

Schwerpunkt Vorbereitung auf kommende Hypes

disruptive Technologie bezeichnet
werden, weil sie das Potenzial hat,
etablierte Marktstrukturen und Wert-
kreation stark zu beeinflussen (Piller,
Weller & Kleer, 2015). Je nach Einsatz-
gebiet ergeben sich Vorteile bei der
Fertigungsgeschwindigkeit, Gestal-
tungsfreiheit, Individualisierbarkeit
und unter Umstdnden auch bei den
Kosten gegeniiber anderen Fertigungs-
verfahren (Riemann & Guggenberger,
2020). Analysten sagen vorher, dass
der Markt fiir Additive Fertigung inkl.
Services jahrlich um iiber 20% wéchst
und im Jahr 2025 auf iiber 44 Mrd. US-
Dollar angewachsen sein wird (Allied
Market Research, 2017).

Der Gartner Hype Cycle zur
Technologiebewertung

Jedes Unternehmen, das Technolo-
giefritherkennung im Rahmen der Vo-
rausschau betreibt, mochte frithzeitig
potenzielle Chancen einer neuen
Technologie erkennen, um Wettbe-
werbsvorteile zu generieren. Der
Gartner Hype Cycle ist ein Modell zur
Technologiebewertung, das insbeson-
dere in der Praxis weit verbreitet ist.
Der Hype Cycle soll dariiber Auskunft
geben, wie sich eine Technologie iiber
die Zeit entwickelt, um daraus Ablei-
tungen fiir Geschéftsentscheidungen
treffen zu konnen (Gartner, 2020). Aus
theoretischer Sicht bilden sich die
Phasen des Hype Cycle aus einer
Technologiereifekurve (S-Kurve) und
der Glockenkurve eines Hypes (Fenn
& Raskino, 2008).

Bei der Technologiebewertung in
Unternehmen geht es darum, die Vo-
raussetzungen zu schaffen, vor aktuel-
len oder zukiinftigen Wettbewerbern
die Technologie fiir sich nutzen zu kon-
nen, ohne zu hohe Forschungs- und
Entwicklungsausgaben zu haben. Ne-
ben dieser Risikoreduktion sind im Zu-

Dr. Maximilian Stieler
Leiter Innovationsmanagement
KSB SE & Co. KGaA

Tel.: +49 (0) 6233 861265
maximilian.stieler@ksb.com

Alexander Munk
Senior Engineer
Additive Manufacturing
KSB SE & Co. KGaA

Tel.: +49 (0) 9241712038
alexander.munk@ksb.com
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Abb. 1: Der Hype Cycle fiir Additive Fertigungstechnologien
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ge dessen Hype-getriebene von echten
Technologietreibern zu unterscheiden.
Die Gefahr bei der Hype-Cycle-Be-
trachtung ist dabei, dass die mediale
Aufmerksambkeit einer Technologie zu
stark auf die unternehmensinterne
Technologiebewertung durchgreift und
so voreilige Entscheidungen getroffen
werden. Im Falle der Additiven Ferti-
gung sind das bspw. Nachrichten zu
»gedruckten“ Organen oder auch die
Rede von Barack Obama im Jahr 2013,
in der er von einer Revolution der Pro-
duktionsverfahren sprach (Gross,
2013). Diese medial sehr préasenten Er-
eignisse sind aber meist ganz spezifi-
sche Félle, die nicht zwangslaufig re-
prasentativ fiir eine ganze Technologie-
gattung sein konnen. Vielmehr steckt
hinter dem Schlagwort ,,3D-Druck”
meist eine komplexe Kombination aus
mindestens folgenden Faktoren:

» Unterschiede bei den verwendeten
Materialien (Kunststoff, Glas, Me-
tall, Keramik, Biomaterialien)

* Unterschiede in den Verfahren (Se-
lektives Laserschmelzen, Schmelz-
schichtung etc.)

* Unterschiede bei den Stakeholdern
(Entwickler von Maschinen, Anwen-
der, Materialhersteller, etc.)

* Unterschiede in den Geschifts- bzw.
Ertragsmodellen (Beratung, Ferti-
gung, Marktplatz etc.)

* Unterschiede bei den Anwendungsin-
dustrien (Luft- und Raumfahrt, Me-
dizin, Maschinenbau, etc.).

Allein die Tatsache, dass es einen eige-
nen Hype Cycle fiir Additive Fertigung
gibt (Abbildung 1), zeigt, wie viel-
schichtig diese Technologie ist. Die
Entwicklung der Additiven Fertigung
ist somit vor allem aus der Perspektive

eines Okosystems zu verstehen, in dem
verschiedene Akteure auf unterschied-
lichen Wertschoépfungsstufen mitei-
nander interagieren (Piller, Weller &
Kleer, 2015). Mit Blick auf den Hype
Cycle ist mindestens die Definition der
(medialen) Sichtbarkeit und die Gene-
ralisierbarkeit der Ableitungen fiir ver-
schiedene Stakeholder infrage zu stel-
len (Dedehayir & Steinert, 2016). Fiir
ein einzelnes Unternehmen ergibt sich
so die Herausforderung, die Moglich-
keiten und Grenzen der neuen Techno-
logie zu unterschiedlichen Zeitpunkten
richtig einschétzen zu koénnen.

Der Case KSB SE & Co. KGaA

KSB ist ein Anbieter von Pumpen, Ar-
maturen und zugehorigen Serviceleis-
tungen. Diese kommen in einem breiten
Anwendungsspektrum von der Gebdu-

Marketing Review St. Gallen 62020



Fotos: Unternehmen

Entnahme additiv gefertigter Bauteile direkt aus der Maschine (,3D-Drucker”).

de- und Industrietechnik iiber den Was-
sertransport und die Abwasserreini-
gung bis hin zu kraftwerkstechnischen
Prozessen sowie beim Feststofftrans-
port zum Einsatz. Mit Produktionswer-
ken, Vertriebsniederlassungen und Ver-
tretungen sowie Servicestdtten ist KSB
in mehr als 100 Landern vertreten. Mit
15645 Mitarbeitern erzielte der Konzern
2019 einen Umsatz von 2,38 Mrd. €.
Da die Kernprodukte der KSB zu gros-
sen Bestandteilen aus Metall gefertigt
sind, ist insbesondere die metallische
Additive Fertigung ein relevantes The-
ma. Hierbei ist anzumerken, dass KSB
in erster Linie Anwender der Additiven
Fertigung ist, um z.B. die konventionel-
le Produktion von metallischen Bautei-
len zu unterstiitzen bzw. das Angebots-
spektrum zu ergénzen.

Die erste Maschine zur Additiven
Fertigung wurde 1984 von Chuck Hull

Marketing Review St. Gallen 62020
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vorgestellt, noch lange bevor die Tech-
nologie auf dem o6ffentlichen Radar
auftauchte. Zum ersten Mal wurde bei
KSB im Jahr 2003 eine Technologiebe-
wertung vorgenommen. Das Ergebnis
war, dass die Technologie zwar weiter
beobachtet werden sollte, zu diesem
Zeitpunkt die geringe Technologiereife
eine intensivere Auseinandersetzung

Zusammenfassung

fiir Anwender aber nicht sinnvoll er-
schienen liess. Sowohl die Prozesse als
auch die Anlagentechnik waren zum
damaligen Zeitpunkt in einer frithen
Entwicklungsphase, die eine qualitativ
hochwertige Fertigung von Bauteilen
nicht ermoglichte.

An dieser Stelle sei angemerkt, dass
erst im Jahr 2008 der 3D-Druck als
Technologie im Gartner Hype Cycle
auftauchte (Gartner, 2008). Ein zweites
Technologie-Screening wurde bei KSB
ab diesem Jahr begonnen, das im Jahr
2009 mit ersten Vorprojekten ab-
schloss. Bei diesem Schritt war es not-
wendig, die Erkenntnisse aus der ersten
Technologiebewertung einfliessen zu
lassen, um den Entwicklungsfortschritt
beurteilen zu kénnen. Im néchsten Ent-
wicklungsschritt fanden zwischen 2010
und 2012 die Prototypenentwicklung
und erste externe Tests statt. Es wird
deutlich, dass Technologiekurven in-
nerhalb einer ,,Dachtechnologie“ unter-
schiedlich verlaufen kénnen, da zu die-
sem Zeitpunkt schon Hauser in China
additiv mit Kunststoff gefertigt wurden
(Levy, 2014). Bei KSB hat man sich im
Wesentlichen auf drei Fertigungstech-
nologien fokussiert:

* Bei KSB wird im Kunststoffbereich
die Schmelzschichtung (Fused Depo-
sition Modeling) eingesetzt, um Pro-
totypen, Muster, Werk- und Halbzeu-

Technologiezyklen werden immer kirzer und zwingen Unternehmen
zur kontinuierlichen Bewertung solcher Entwicklungen. Die KSB SE &
Co. KGaA setzt sich seit 2003 mit der Additiven Fertigung als poten-
ziell disruptiver Technologie auseinander und konnte so frihzeitig
Kompetenzen auf dem Gebiet des metallischen 3D-Drucks aufbauen.
Aus diesen Erkenntnissen lasst sich ein dreistufiger Prozess zur
Technologiebewertung ableiten: informieren - verarbeiten - handeln.
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ge herzustellen. Ebenso werden hier
z.B. Stiitzapparaturen fiir andere Pro-
dukte gefertigt.

Beim sog. ,,Rapid Casting” werden
mittels Additiver Fertigung Gussfor-
men fiir die werkseigene Giesserei
hergestellt. Die Gussformen werden
mit dem additiven Fertigungsverfah-
ren Binder Jetting hergestellt. Bei die-
sem Verfahren wird Sand mit einem

Binder verklebt, um so Kerne und For-
men zu fertigen. Die Additive Ferti-
gung unterstiitzt somit den klassischen
Fertigungsprozess des Giessens.

Das Laserstrahlschmelzen (Selective
Laser Melting ) ist ein Pulverbettver-
fahren, bei dem ein Laser selektiv,
also in bestimmten Bereichen, die
vorher aufgetragenen Metallpulver-
partikel zu einem Volumen schicht-
weise zusammenschmilzt und auf
diese Weise das Bauteil Schicht fiir
Schicht aufgebaut wird. Dieses Ver-
fahren erlaubt die Herstellung kom-
plett neuer Geometrien und somit in-
dividueller Losungen fiir den Kunden.
Gerade in diesem Bereich kann KSB
mit der Expertise aus Forschung und
Entwicklung, wie z.B. eines eigens
fiir die Additive Fertigung entwickel-
ten Stahls (Noribeam®), sowie der
jahrelangen Erfahrung Wert fiir den
Kunden schaffen.

Ab 2013 wurde dann bei KSB schliess-
lich das Kompetenzfeld Additive Ferti-
gung systematisch bis zum heutigen
Zeitpunkt entwickelt. Der interne Auf-
bau von Expertise auf dem Gebiet der
Additiven Fertigung tiber mehrere Jahre
miindete aufgrund der sehr engen Zu-
sammenarbeit von Werkstoff- und Pro-
zessexperten und des Wissens {iber die
komplette Prozesskette in der TUV-Zer-
tifizierung 2019. KSB hat dabei gemein-
sam mit TUV Siid ein Zertifizierungs-
verfahren fiir die Additive Fertigung
entwickelt und wurde in diesem Zuge

Abb. 2: Vergleich zweier Bauteile

Vom Kunden angefragter Olkiihler (links)

L S‘l’" !:,

Tl

und flr die Additive Fertigung optimiertes Bauteil (rechts).

Quelle: KSB.

Kernthesen

1. Additive Fertigung ist eine
SchlUsseltechnologie, die
in vielen Lebensbereichen
schon erfolgreich einge-
setzt wird (Medizin, Bau-
gewerbe, Industrie etc.).

2. KSB SE & Co. KGaA setzte
sich noch vor dem
Auftauchen der Additiven
Fertigung auf dem Gartner
Hype Cycle mit dieser
neuen Fertigungstechnolo-
gie auseinander (seit 2003).

3. Mehrere Zyklen der
Technologiebewertung
ermdglichten es KSB, den
Entwicklungsfortschritt
festzustellen und so den
optimalen Zeitpunkt zu
finden, um in die junge
Technologie zu investieren.

4. Aus diesen Erkenntnissen
|dsst sich ein dreistufiger
Prozess zur Technologiebe-
wertung ableiten: informie-
ren - verarbeiten - handeln.

als erstes Unternehmen weltweit fiir die
Additive Fertigung von Werkstoffen
und Halbzeugen fiir Druckgerite zerti-
fiziert (TUV Siid, 2019). Die allgemein
langsamen Zertifizierungsprozesse
und fehlenden Standards bei Rohmate-
rialien, Materialzusammensetzungen
oder Reproduzierbarkeit sind derzeit
Nachteile der noch jungen Technologie
(Bacciaglia, Ceruti & Liverani, 2019).
Die TUV-Zertifizierung, gepaart mit
dem akkreditierten Werkstofflabor,
befdhigen KSB, diesen Unsicherheiten
auf Kundenseite zu begegnen und Ver-
trauen in die produzierten Bauteile zu
gewdhrleisten. Allgemein ldsst sich
festhalten, dass bei neuen Technologi-
en Industrie- und Zertifizierungsstan-
dards eine gewisse Verldsslichkeit
schaffen, die den Weg in eine Wachs-
tumsphase bereitet. Zudem ist es hilf-
reich, wenn andere Akteure im Markt
ebenfalls auf junge Technologien set-
zen, damit die Skepsis gegeniiber neuen
Prozessen, Produkten oder Dienstleis-
tungen abgebaut wird.

Um die initiale Technologiebewer-
tung bei KSB iiberhaupt serios durch-
fithren zu kénnen, wurde die schon

Marketing Review St. Gallen 62020



vorhandene Expertise im Unternehmen
genutzt. Bei der Additiven Fertigung
waren das Kompetenzen im Bereich
der Giessereitechnik und der Werk-
stoffkunde, die tiberhaupt erst eine Be-
urteilung der aufkommenden Techno-
logie ermoglichten. Auf dieser Basis
konnten iiber die Jahre neue, komple-
mentdre und fiir die Additive Fertigung
notwendige Kompetenzen aufgebaut
werden. So ermdoglichte bspw. das ak-
kreditierte KSB-interne Werkstoffla-
bor die Durchfiihrung von Experimen-
ten und Materialtests mit additiv gefer-
tigten Bauteilen. Mittlerweile kann
KSB den gesamten Prozess von der
Beratung, dem Design oder Re-Design
und der verfahrensgerechten Optimie-
rung von Bauteilen iiber die eigentliche
Fertigung bis hin zur Qualitétspriifung
aus einer Hand anbieten. Hierbei kann
im Sinne des Technologielebenszyklus
von einer Schliisseltechnologie gespro-
chen werden, da durch die Additive
Fertigung Wettbewerbsvorteile fiir
KSB realisiert werden. Es kénnen so
zum Beispiel Lieferzeiten fiir Ersatz-
teile drastisch reduziert, gefertigte
Bauteile zertifiziert gepriift und Mate-
rial- und Gewichtseinsparungen durch
Re-Designs realisiert werden. Abbil-
dung 2 zeigt bspw. einen optimierten
Olkiihler, bei dem die Bauteilherstel-
lung ohne grossere zusétzliche Nach-
bearbeitung moglich war. Bei diesem
Bauteil wurden die Kiihleigenschaften
um 25% verbessert und das Gewicht
um 65% reduziert. Der gesamte Pro-
zess des Re-Designs inkl. Fertigung
dauerte weniger als 14 Tage. Das Bei-
spiel zeigt auf, dass die Additive Ferti-
gung in Unternehmen mitunter sehr
wertstiftend eingesetzt und die Erwar-
tungen an die Technologie in bestimm-
ten Bereichen erfiillt werden konnen.
Der eigentliche Wettbewerbsvorteil
liegt aber nicht in einzelnen Prozess-
schritten oder der eigentlichen Ferti-

Marketing Review St. Gallen 62020
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gung in der Maschine, sondern in der
ganzheitlichen Abbildung der Additi-
ven Fertigung von der Beschaffung und
Zusammensetzung des Metallpulvers
bis hin zur Qualitétspriifung eines Bau-
teils. Durch die rdumliche Ndhe am
Standort Pegnitz (Deutschland) kann
zusétzlich noch eine hohe Bearbei-
tungsgeschwindigkeit erreicht werden.

Resiimee

Die Additive Fertigung bei KSB wurde
nicht deshalb eingefiihrt und weiter-
entwickelt, weil sie eine vielverspre-
chende neue Zukunftstechnologie auf
einem Hype-Modell ist, sondern weil
dieses Verfahren Wert fiir das Unter-
nehmen und seine Kunden generieren
kann. Gleichwohl werden in naher Zu-
kunft klassische Fertigungsverfahren
nicht ersetzt, aber sehr wohl sinnvoll
ergdnzt werden. Mit Blick auf die Ge-
samtentwicklung der Additiven Ferti-
gung werden zukiinftig neue Technolo-
gien und Anwendungen erforscht und
eingesetzt, schneller und giinstiger
produziert, hybride Produkte fertigbar
sein und die Leistung der gefertigten

Handlungsempfehlungen

Produkte verbessert werden. In diesem
Zuge wird sich auch die Materialviel-
falt erweitern und so neue Moglichkei-
ten fiir Anwender schaffen. Gepaart
mit der zunehmenden Digitalisierung
und Industrie 4.0, ergeben sich neue
Geschéftsmodelle (vgl. dazu auch
D’Aveni, 2018). Amazon hat bereits ein
Patent angemeldet, das beschreibt, wie
On-Demand-Produkte mittels Additi-
ver Fertigung in Amazon-Trucks pro-
duziert und termingerecht ausgeliefert
werden (Apsley et al., 2018). Lager-
und Personalkosten sowie Lieferzeiten
liessen sich dadurch erheblich redu-
zieren. Mit dieser Entwicklung der
Additiven Fertigung gehen auch Her-
ausforderungen einher, die v.a. die Re-
gulierung, Standardisierung und Qua-
litatspriifung betreffen. Ausserdem
werden die allgemeine Kostenredukti-
on der Verfahren, Fragen zum geisti-
gen Eigentum und die Knappheit an
geeigneten Fachkriften Gegenstand
der zukiinftigen Diskussionen sein.
Um diesen Herausforderungen zu
begegnen, sollte gerade in Zeiten im-
mer schneller werdender Technologie-
zyklen ein unternehmensinternes Friih-

1. Unternehmen sollten sich aktiv mit der Zukunftsvorausschau und
Szenarioentwicklung auseinandersetzen, um Hypes friihzeitig

antizipieren zu kdnnen.

2. Je weiter eine neue Technologie vom klassischen Kerngeschaft des
Unternehmens entfernt ist, desto eher muss externe Bewertungs-
kompetenz herangezogen werden.

3. Erfolgskritisch ist dabei vor allem die wiederholte Prifung des
Entwicklungsstandes einer Technologie, um den optimalen
Zeitpunkt fur weitere Investitionen zu identifizieren.

4. Die Ergebnisse der Technologiebewertung und Umweltanalyse
allgemein sollten auf Managementebene diskutiert werden, damit
strategische Entscheidungen rechtzeitig getroffen werden und kein

Technologiesprung verpasst wird.
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Abb. 3: Prozess einer ganzheitlichen
Technologie- und Trendanalyse
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* Wissensmanagement
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* Szenarienentwicklung

» Top Management Awareness

Riickkopplungsschleifen

Handeln

* Verfeinerte Suchen nach Informationen

* Anreichern der Szenarien mit neuen
Informationen

* Nachverfolgen der Entwicklungen

Quelle: Eigene Darstellung.

aufkldrungssystem etabliert werden,
das schnell Technologiespriinge er-
kennt und diese Erkenntnisse an rele-
vante interne Stakeholder weiterleitet.
Mit dem Verweis auf die Relevanz des
Okosystems und die Vernetzung der
verschiedenen Akteure ist bei diesem
Prozess die Identifizierung von rele-
vanten Stakeholdern innerhalb und aus-
serhalb des Unternehmens entschei-
dend. Eine weitere wichtige Vorausset-
zung fiir die Auseinandersetzung mit
Technologiehypes ist die Beurteilungs-
kompetenz auf dem jeweiligen Fachge-
biet. Die Bewertungskompetenz héngt
oft damit zusammen, wie weit die je-
weilige Technologie von bisher be-
kannten und eingesetzten Technologi-
en entfernt ist. Fiir ein Maschinenbau-
unternehmen ist wahrscheinlich die
allgemeine Bewertung der Blockchain-
Technologie schwieriger als fiir ein

Im Fall der KSB
war die Additive
Fertigung eine Artf
Jogische Weiter-
enfwicklung” bei
den Fertigungs-
verfahren.

Softwareunternehmen. Im Fall der
KSB war die Additive Fertigung eine
Art ,Jogische Weiterentwicklung® bei
den Fertigungsverfahren, da schon die
Giess- und Schmiedetechnik lange be-
herrscht und eingesetzt werden. Falls
eine Technologiebewertungskompe-
tenz nicht unternehmensintern vorhan-
den ist, so muss sie extern, z.B. durch
Kollaborationen beschafft werden.

Oftmals vernachldssigte Faktoren bei
der Technologiebewertung sind ausser-
dem die Erwartungshaltung gegeniiber
einer neuen Technologie und die Tatsa-
che, dass Hype Cycles ganz unter-
schiedlich verlaufen (Van Lente, Spit-
ters & Peine, 2013).

Die Entwicklung des Kompetenz-
bereichs Additive Fertigung bei KSB
lésst einige Riickschliisse auf poten-
zielle Erfolgsfaktoren bei der Techno-
logiebewertung zu. Aus diesen Er-
kenntnissen kann ein Prozess abgelei-
tet werden, der Unternehmen bei der
Antizipation technologischer Hypes
behilflich sein kann (Abbildung 3):

1. Informieren:

Als Grundvoraussetzung fiir die Be-
wertung von potenziell disruptiven
Entwicklungen miissen zunédchst ein-
mal recht unstrukturiert Informationen
gesammelt werden. Viele Informatio-
nen zu Zukunftstechnologien und
schwachen Signalen sind frei verfiig-
bar, wie bspw. der ,Weak signals in
science and technology report“ der
Europdischen Kommission (Eulaerts,
Joanny, Giraldi, Fragkiskos & Perani,
2019). Fiir diese Aufgabe sollten auch
automatisierte Methoden wie bspw. die
Analyse des Suchverkehrs zur Identifi-
zierung von Frithindikatoren einge-
setzt werden (Jun, Yeom & Son, 2014).
Unter diesen Punkt fillt auch ein um-
fassendes Wissensmanagement, um
unstrukturierte Informationen fiir die
Bewertung aufzubereiten.

2. Verarbeiten:

In diesem Schritt miissen nun vorhande-
ne Informationen strukturiert, vernetzt
und bewertet werden. Dabei sollten in-
terne Ressourcen und Kompetenzen
genutzt werden, um in Diskussionen
und Workshops den losen Informatio-
nen Sinn zu verleihen (sog. ,,organizati-
onal sense-making®). Hierbei ist ein
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gewisses Mass an konstruktivem Dis-
sens zielfithrend, da es bei der Interpre-
tation von Informationen zwangslaufig
zu Mehrdeutigkeit kommt (Schoemaker
& Day, 2009). In diesem Schritt ist die
Einbeziehung des Managements von
Vorteil, um eine gewisse Akzeptanz
und Aufmerksamkeit fiir Vorausschau
zu erreichen (Harrysson, Métayer &
Sarrazin, 2014). Das Ergebnis dieses
Schritts sind in der Regel verschiedene,
in sich konsistente Zukunftsszenarien.

3.Handeln:

Beim Handeln geht es um die Priifung
der Thesen der entwickelten Szenarien
anhand weiterer Informationen aus
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