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.Elne Idee ist wie ein Baby"

INTERVIEW - Ulrike Tagscherer weif3, wie Innovation geht. Die Innovationschefin
von Kuka sagt: ,,Eine Idee wurde bei uns noch nie so umgesetzt, wie sie am Anfang
mal beschrieben worden ist.“ Ein Gesprach Uber systematische Innovation,
lauernde Risiken - und dariiber, wer die besten Ideengeber sind.

Bozen/Augsburg — Ulrike Tagscherer
leitet als CIO die Innovationstéatigkeit
des Roboter- und Automatisierungs-
spezialisten Kuka mit Sitz in Augs-
burg. Kuka gehort mit einem Jahres-
umsatz von rund 3,7 Milliarden Euro
sowie etwa 15.000 Mitarbeitenden an
weltweit tiber 100 Standorten zu den
global fiihrenden Anbietern von Robo-
tik sowie Anlagen- und Systemtechnik.
Bevor Ulrike Tagscherer 2017 zu Kuka
stieR, hat sie 17 Jahre in der Fraunhofer-
Gesellschaft verbracht, unter anderem
sieben Jahre in Peking. Sie kennt das
Thema Innovation somit sowohl aus
wissenschaftlicher als auch aus prak-
tischer Sicht.

SWZ: Was beschiiftigt Sie gerade
ganz besonders in Ihrer Titigkeit als
Innovationschefin?

Ulrike Tagscherer: Was mich im Mo-
ment am meisten umtreibt, ist das Fin-
den der Balance zwischen Kosteneffizi-
enz und der Entwicklung von Neuge-
schift. Wir konnen ja jeden Euro nur
einmal ausgeben. Dabei konkurriert
das Neugeschift, das noch nicht da ist,
immer mit dem bestehenden Tagesge-
schift. Ich beobachte, wie rundherum
Innovationsabteilungen geschlossen
werden und Innovationsberater ohne
Auftrage bleiben.

Sind die Unsicherheiten unserer Zeit
Gift fiir Innovation?

Die Kriege, die Zo6lle, zuvor Corona,
das alles erhoht das Gefiihl der Unsi-
cherheit. Und weil das Risiko ohnehin
schon hoch genug ist, neigen Unter-
nehmen dazu, zusitzliche Risiken zu
vermeiden. Innovation bedeutet eben
immer auch Risiko.

Bei Innovation kann schnell gespart
werden, ohne dass dem Unterneh-
men unmittelbar etwas passiert.
Genau, unmittelbar passiert gar nichts.
Aber Geschiftsfithrungen, die Weitsicht
haben, werden sich davor hiiten, al-
les in das Hier und Jetzt zu investie-
ren, selbst wenn es so aussieht, als sei
das die beste Wahl - denn dann gibt
es das Unternehmen in fiinf Jahren
nicht mehr.

Bei Ihnen wird Innovation vermut-
lich systematisch betrieben. Wie kann
man sich den Ablauf vorstellen?

Alles beginnt mit der Innovationsstra-
tegie. Ein Unternehmen muss wissen,
wo es hinwill. Dazu machen wir un-
ter anderem Trendanalysen und Sze-
nario-Workshops, auch mit externer
Begleitung. Sobald die Strategie steht,
kommt die Budgetfrage: Wie viel Geld
sind wir bereit, fiir die Innovation in
den verschiedenen Unternehmensseg-
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Kuka-Innovationschefin Ulrike Tag-
scherer ist eine von fiinf Biihnen-
gasten beim diesjahrigen Siidtiroler
Wirtschaftsforum am Freitagnach-
mittag, 17. April, im Kongresszent-
rum Mec der Messe Bozen. Weiters
referieren Evelyn Palla, geblirtige
Boznerin und seit 2025 Chefin der

menten zu investieren? Wenn das Bud-
get steht, ldsst sich schlieRlich sagen,
wie viele Innovationsprojekte damit
umsetzbar sind.

Wer entscheidet, welche Innovations-
projekte umgesetzt werden?

Am Anfang stehen die Ideenvorschli-
ge der Mitarbeitenden. Jeder Mensch
kann gute Ideen haben, nicht nur die
Unternehmensleitung oder die Ingeni-
eurinnen und Ingenieure. Tatsdchlich
gibt es bei uns eine ganze Menge Ideen,
die wir systematisch tiber eine Online-
plattform sammeln. Daraus wihlen wir
die aus unserer Sicht vielversprechends-
ten aus. Uber die Onlineplattform sind
dann alle 15.000 Mitarbeitenden — un-
abhdngig von Ausbildung und Rolle im
Unternehmen - eingeladen, ihre Anre-
gungen zur Idee beizusteuern.

Und dann?

Die Ideenautorin oder der Ideenautor
darf'sich dann ein Team bauen mit drei
weiteren Mitgliedern, die an die Idee
glauben. Wenn es ndmlich unterneh-
mensintern keinen Riickhalt fiir eine
Idee gibt, dann kann sie noch so gut
sein und Sie werden sie trotzdem nie
zur Umsetzung bringen. Die Idee wird
dann vor der Geschiftsleitung gepitcht
und, falls fiir gut befunden, zum Pro-
jekt. Dieses lauft vorerst drei Monate.

Warum nur drei Monate?

Das Projektteam sammelt bei den Kun-
den Riickmeldungen zur Idee. Und nach
drei Monaten préisentiert es das Ergeb-
nis inklusive einer klaren Empfehlung,
ob es sich lohnt, das Projekt weiterzu-
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Deutschen Bahn, Magnus Brunner,
amtierender EU-Kommissar fiir Mig-
ration und Inneres, Daniel Krauss,
Griinder des Fernreiseunternehmens
Flix, sowie Hans-Lothar Domrdése,
General und Nato-Befehlshaber a. D.
In der Start-up-Arena prasentieren
sich parallel ausgewahlte Start-ups.

verfolgen, oder ob es wider Erwarten
sinnvoller ist, es zu stoppen. Dadurch
minimieren wir systematisch das Inno-
vationsrisiko. Maximal 40 Prozent der
Projekte gehen in die ndchste Runde.
In sie wird weiter investiert.

Sind unterm Strich die Mitarbeiten-
den die besseren Ideengeber als die
Kunden und Kundinnen?

Das ldsst sich so nicht sagen. Ideen kon-
nen iiberall herkommen, und sie sind
per se auch gar nicht das Wertvollste.
Wirklich wertvoll ist, wie — und wie
schnell - Sie zur Entscheidung kom-
men, welche Ideen Potenzial haben und
wo sich eine Investition lohnt. Ich kann
Ihnen da ein Beispiel nennen.

Gerne.

Bei uns gab es mal die Idee, einen Tat-
too-Entfernungsroboter zu entwickeln.
Ein Mitarbeiter hatte aus einer Alltags-
erfahrung heraus einen entsprechen-
den Bedarf geortet, und wir verfiigten
ja bereits liber prizise Roboter und eine
exzellente Bilderkennung. Vier Wo-
chen, nachdem der Mitarbeiter sein
Team gebaut hatte, wurde aus dem
Tattoo-Entfernungsroboter ein Haut-
roboter, der viel mehr kann. Ein rei-
ner Tattoo-Roboter wire weitgehend
ungenutzt rumgestanden, und die Bild-
erkennung lisst sich ja fiir viele Zwe-
cke nutzen. So verdndern sich Ideen.
Eine Idee wurde bei uns noch nie so
umgesetzt, wie sie am Anfang mal be-
schrieben worden ist.

So systematisch wie Sie konnen klei-
ne Unternehmen die Innovation nicht
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INFO Anmeldungen und
Programminformationen unter
www.wirtschaftsforum.it.
SWZ-Leser:innen erhalten bei
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von 355 Euro + MwsSt.

betreiben. Welchen Rat haben Sie?

Es gibt da zwei Punkte, die unabhin-
gig von der Unternehmensgrofe funk-
tionieren.

Punkt eins?

Die Geschiftsfithrung muss sich Ge-
danken machen, wo das Unterneh-
men hin soll. Das ist die wichtigste
Frage, wenn es um Innovation geht.
Niemand hat unbegrenzt Geld zur Ver-
fiigung. Deshalb braucht es ein Ziel,
damit das wenige Geld moglichst ef-
fizient eingesetzt werden kann - und
damit die Mitarbeitenden wissen, in
welchen Bereichen sie sich Gedan-
ken iiber Ideen machen sollen. Die
Geschiftsfiihrung kann dann auch
besser argumentieren, warum eine
gewisse Idee vorerst geparkt wird, ob-
wohl sie vielleicht gut ist. Vergessen
Sie nicht: Wenn Mitarbeitende Ideen
einbringen, dann sind diese wie ein
Baby fiir sie. Sie sind mit Emotionen
verbunden. Eine klare Strategie ist da
hilfreich - und auch in kleinen Un-
ternehmen machbar.

Jetzt fehlt noch Punkt zwei.

Die Kklare Definition des Budgets, das Sie
bereit sind, in das Zukunftsthema zu
investieren. Dieses Budget darf danach
nicht fiir etwas anderes verwendet wer-
den. Das gehort mit zum Schwersten.

Wie meinen Sie das?

Ein Innovationsprojekt zu killen, weil
andere Prioritdten auftauchen, geht
schnell, wie bereits erwdhnt. Das rich-
tet kurzfristig nimlich keinen Schaden
an, weshalb die Verlockung groR ist.

Zuweilen heifSt es, Verbesserungen
an Bestehendem seien der Feind von
Innovation. Brauchen wir in Europa
mehr Mut zu disruptiver Innovation?
Definitiv. Oft fehlt tatsdchlich weitgehend
der Mut, GroReres zu wagen. Vielleicht
fehlt vielen Fithrungskriften auch das Ge-
fiihl dafiir, dass gute Technologien allein
heute nicht mehr reichen. Wir haben in
Europa lange gut gelebt mit genialen In-
genieursleistungen. Wir hatten gute Pro-
dukte, und die Leute haben sie gekauft.
Das hat immer funktioniert. Aber die An-
spriiche an Innovation haben sich gedn-
dert. Es braucht passende Geschéftsmo-
delle, Geschwindigkeit, Verstdndnis fiir
die Bediirfnisse der Kunden.

Die grof3e Frage ist, wie man das
richtige Innovationsmaf findet. Zu
viel Innovation ist genauso gefihr-
lich wie zu wenig.

Die Frage kann nur unternehmensspe-
zifisch beantwortet werden. Ein guter
Indikator ist, welchen Anteil am Ge-
samtumsatz jene Losungen ausmachen,
die jiinger als drei Jahre sind. Wenn ich
das weiR, kann ich mich fragen, ob ich
damit in zehn Jahren immer noch gut
leben werde und wie ich im Vergleich
zu den Mitbewerbern dastehe. Darauf
aufbauend kann ich Umsatzziele defi-
nieren genauso wie Budgets fiir die In-
novation. Wenn ich weif3, wo ich stehe
und wo ich hinwill, kann ich eine Stra-
tegie erarbeiten, wie ich dorthin kom-
me. Unterwegs gilt es dann nattirlich,
ehrlich zu sich selbst zu sein und not-
falls auch umzudrehen.

Wann ist der richtige Moment zum
Umdrehen? Zu friih umdrehen, wire
schade, zu spdt umdrehen, widre fatal.
Aus diesem Grund versuchen wir mit
den erwdhnten Projektteams, schon
sehr friih zu erkennen, ob es sich wirk-
lich lohnt, in ein Projekt zu investie-
ren. Es geht darum, nicht eine Médrchen-
stunde aufzuziehen, sondern ehrlich
zu sich selbst zu sein. Die Projektteams
sollen eine ehrliche Empfehlung abge-
ben, was sie machen wiirden, wenn sie
eigenes Geld einsetzen wiirden.

Und wenn es doch mal passiert, dass
ein Projekt zundchst gut aussieht,
sich dann aber weniger gut entwi-
ckelt als erwartet?

Auch dann braucht es Mut zu Ehr-
lichkeit. Sonst reiten Sie ein halbto-
tes Pferd, das am Ende halt doch stirbt.

Spielt die kiinstliche Intelligenz in Ih-
ren Innovationsprozessen eine Rolle?
Oder kann die KI gar nicht wirklich
innovativ sein, weil sie nur auf bereits
vorhandenes Wissen zuriickgreift?

Sie spielt eine Rolle, ja. Aber vielleicht
nicht so, wie Sie denken. Wir haben
festgestellt, dass die generative KI im
frithen Ideenstadium Kreativitit abto-
tet. Wenn die KI mal fiinf Ideen aus-
gespuckt hat, dann ldsst sich unser
menschliches Gehirn offenbar so stark
beeinflussen, dass es nicht mehr dari-
ber hinausdenkt. Wir machen es deswe-
gen umgekehrt: Wir fragen zuerst un-
sere Mitarbeitenden und Kunden, und
erst danach fragen wir die KI, ob ihr
dazu noch etwas einfillt oder woran
das Projekt eventuell scheitern kénnte.

Interview: Christian Pfeifer

Sudtiroler
Wirtschaftsforum 2026

17. April 2026 Messe Bozen

Die Kunden der Sudtiroler Sparkasse erhalten 10%
ErmaRigung auf-den Ticketpreis. Bei Buchung bitte
Vorteilscode swf*26 angeben.
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