Synnovation als
Zukunftsrendite

Oder die Frage, was nach Innovationen kommt

Der Begriff Innovationen wird ubiquitar und inflationar verwendet und dies, obwohl haufig nicht ein-
mal ein gemeinsames Verstandnis besteht. Nicht selten reden mehrere Personen iiber das vermeint-
lich Gleiche und meinen doch etwas vollig anderes — oder umgekehrt. Durch die unspezifische und
zunehmend synonyme Verwendung der Begriffe Innovation und Digitalisierung sowie Transformation
verstarkt sich dieses Problem. Der Beitrag erldutert die verschiedenen Ebenen und Erfolgsfaktoren
und gibt einen Ausblick, was nach Innovationen kommen wird. AuBerdem ist er ein Pladoyer fiir ein
anderes Innovationsverstandnis.

Frank Frossel

Wovon reden wir? einer Top-Down Anweisung (Befriedigung des Innovations-Ego) und
Innovationen sind in aller Munde und Unternehmen schmiicken auch keine Aufgabe einer Abteilung zum Beispiel Forschung und
sich gerne damit, wenn es um die eigene Unternehmensprasenta- Entwicklung oder des Innovationsmanagements, sondern miissen
tion und vermeintliche Wettbewerbsstarke geht. Allerdings zeigt Querschnittsfunktion iiber alle Unternehmensbereiche (horizontale
ein Blick hinter die Kulissen, dass haufig nur Optimierungen und und vertikale Hierarchien) sein und zum Selbstverstandnis aller Mit-
Modifizierungen von Produkteigenschaften gerne als Innovation arbeiter werden. Eine hohe Expertise und viel Know-how sind keine
verkauft werden. In der Baustoffbranche ist das ganzheitliche Ver- Garantie fiir erfolgreiche Innovationen, es bedarf auch einer organi-
standnis Gber Innovationen noch nicht etabliert. Denn Innovatio- satorischen, kulturellen und methodischen Ebene.

nen sind kein Prozess, sondern in erster Linie eine Geisteshaltung Um ein einheitliches Verstandnis zu schaffen, kann folgende Defi-
der Unternehmensfiihrung und -ausrichtung. Erfolgreiche Innova- nition helfen: ,Innovation ist eine Neuerung in Bezug auf Denkhal-
tionen nachhaltig am Markt zu etablieren ist die Kdnigsdisziplin der tungen, Geschaftsmodelle, Markte, Prozesse, Strukturen, Losun-
unternehmerischen Wertschopfungskette. Deshalb sind Innovatio- gen und/oder Produkte, die es in der Form bislang noch nicht ge-
nen kein Produkt des Zufalls (Innovations-Roulette), kein Ergebnis geben hat und einen positiven und messbaren Effekt hat und einen

Mehrwert fiir den externen und internen Kunden hat und bei die-
sen Akzeptanz findet und eine Differenzierung vom Marktumfeld
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INNOVATIONSMATRIX

Abbildung 1: Innovations-Matrix

erzielt." Dies bedeutet, dass die Art der Innovationen nicht nur auf

der Produktebene stattfinden miissen, sondern Prozess-, Vertriebs-,

Markt-, Service- oder Geschéaftsmodellinnovationen ebenfalls einen

hohen Impact auslésen kénnen. Dies wird iber den Grad der Inno-

vation gesteuert, denn diese kdnnen einen inkrementellen, radika-
len oder disruptiven Charakter haben. Auf weitergehende Ausfiih-
rungen wird an dieser Stelle verzichtet. Eine Einordnung kann zum

Beispiel Giber eine Innovations-Matrix erfolgen (siehe Abbildung. 1).

So unterschiedlich Art und Grad der verschiedenen Innovationen

sind, so unterschiedlich sind auch die Methoden und Ansétze fiir de-

ren Umsetzung. Erfolgreiche Innovationen lassen sich auf zwolf spe-
zifische Grundsatze zuriickfiihren:

e Innovationen sind kein unternehmensbezogener Selbstzweck,
sondern miissen rechtzeitig und regelmaBig mit aktuellen, zu-
kiinftigen oder potenziellen Nutzern validiert werden.

e Das Leistungsversprechen einer Innovation muss nicht ,subjektiv
anders” sein, sondern ,objektiv besser”.

¢ Kunden haben von Ideen keinen Mehrwert, sondern benétigen
konkrete Losungen auf spezifische Probleme, mehrwertbasierte
Angebote, um wettbewerbsfahig und erfolgreich zu bleiben oder
neue Maglichkeiten fiir Wachstum.

e Eine unternehmensspezifische Innovationsstrategie muss wesent-
licher Bestandteil der Unternehmensstrategie sein. Einen Markt-
oder Innovationsfiihrer zu kopieren bringt in der Regel nichts.

e Der Fokus bei mehreren Innovationen muss sich auf zukunfts-
orientierte Suchfelder konzentrieren. Diese miissen aus der Meta-
ebene operationalisiert werden.

¢ Innovation als Unternehmens-DNA muss im Mindset der Fiih-
rungskrafte verankert und von allen Mitarbeitern gelebt werden.

¢ Innovationen miissen zum Selbstverstandnis der gesamten Orga-
nisation werden und dirfen nicht Aufgabe einzelner Fachabteilun-
gen sein.

e Konsequente Kundenorientierung darf nicht dem Vertrieb allein
tiberlassen werden. Kundenorientierung darf nicht mit Vertriebs-
orientierung verwechselt werden.

e Zur Umsetzung muss eine innovationsfreundliche Unternehmens-
kultur vorliegen.

e Fiir das zukiinftige Geschaftsmodell und/oder Innovationen muss
der methodische Ansatz geeignet sein.
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Innovationsfokus und -profil

Abbildung 2: Innovative Milieus der Baustoffbranche

e Fir die Operationalisierung der Innovation muss die Expertise der
Mitarbeiter sowie der geeignete Mix an Arbeitsweisen und Tools
vorliegen.

¢ Innovationen funktionieren nicht nach dem Gesetz der Statistik.
Soll heiBen: mehr Ideen produzieren nicht automatisch mehr In-
novationen. Qualitat statt Quantitét ist das Motto erfolgreicher
Innovationen.

Analysiert man dagegen die Griinde, warum Innovationen geschei-

tert sind, werden immer wieder die gleichen Ursachen indiziert: An-

gebote werden am Kundenbediirfnis vorbei entwickelt, das Bauch-
gefiihl schldgt Daten und Fakten, dem Lippenbekenntnis zu Innova-
tionen folgen keine Entscheidungen, Strukturen und Prioritdten.

In dem Zusammenhang sind die Ergebnisse einer Studie (Studie

iiber den Reifegrad der Innovation deutscher Unternehmen in der

Baustoffindustrie 2021) interessant, in der 133 Unternehmen der

Baustoffbranche nach ihrem Innovationsgrad und -erfolg sowie

dem Innovationsfokus und -profil bewertet wurden (siehe Abbil-

dung 2).

Ein Vergleich zu den ,innovativen Milieus” der Bertelsmann-Stiftung

(,Innovative Milieus tiber die Innovationsfahigkeit deutscher Unter-

nehmen”) zeigt, dass die deutsche Baustoffindustrie deutlich kon-

servativer agiert als der Durchschnitt aller deutschen Unternehmen.

Diese Erkenntnis ist nicht neu, nur war sie bisher nicht statistisch

untermauert. Die Studie belegt, dass drei von vier Baustoffherstel-

ler passiv in Bezug auf Innovationen eingestuft werden und nur cir-
ka 8 Prozent Innovationen pro-aktiv betreiben. AuBerdem belegt
die Studie den direkten Zusammenhang zwischen einem hohen In-
novationsgrad und wirtschaftlichen Erfolg. Nicht reprasentativ aber
tendenziell bestatigt auch diese Studie den Zusammenhang innova-
tiver und erfolgreicher Unternehmen mit einer dynamischen Wachs-
tumskurve der Mitarbeiterzahlen (soweit diese veroffentlicht oder
in Interviews bekannt gegeben wurden). In kleineren und mittleren

Unternehmen (KMU) fehlt es haufig an einem einheitlichen Innova-

tionsverstandnis, in den meisten Féllen an einer innovationsfreund-

lichen Unternehmenskultur und in nur einem von drei Unternehmen
gibt es einen strukturierten Innovationsprozess.
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Abbildung 3: Digital Innovation Model

Innovation vs. Digitalisierung

Innovationen werden oft synonym in einen Kontext mit Digitali-
sierung gesetzt. Dies kann in vielen Féllen richtig sein, in anderen
verwirren sie eher und treffen nicht zu. SchlieBlich gibt es zum Bei-
spiel Produktinnovationen auf Basis von Rezepturen, die nichts mit
Digitalisierung zu tun haben. Umgekehrt gibt es digitale Lsungen
zur operativen Unterstlitzung von analogen und/oder digitalen Ge-
schaftsprozessen, die nichts mit Innovationen zu tun haben. Hin-
gegen kdnnen digitale Innovationen zum Beispiel im Servicedesign
und/oder bei digitalen Geschaftsmodellinnovationen nicht vonei-
nander getrennt werden. Entscheidend ist, ob digitale Innovatio-
nen eher markt- oder technologiegetrieben sind. Oder anders aus-
gedriickt: muss die Technologie entwickelt werden, um eine Idee
umsetzen zu kdnnen oder bereitet die Technologie den Boden, um
neue Ideen entwickeln zu kénnen. Fiir die Entwicklung digitaler In-
novationen hat sich in Anlehnung an das klassische Canvas-Modell
das ,Digital Innovation Model” bewahrt (siehe Abbildung 3).

Neun von zehn aller befragten Fiihrungskréfte gehen davon aus,
dass ihr heutiges Geschaftsmodell die Digitalisierung nicht Gberle-
ben oder zumindest nicht unbeschadet tiberstehen wird. Angesichts
dieser alarmierenden Anzeichen ist erstaunlich, dass weniger als 5
Prozent der befragten Unternehmen angeben, eine Digitalisierungs-
strategie zu haben und weniger als 30 Prozent die Notwendigkeit
sehen, sich in den ndchsten 24 Monaten damit auseinander zu set-
zen. Hierbei darf eine Digitalstrategie nicht mit einer IT-Strategie
gleichgesetzt werden. Grundlage einer Digitalstrategie ist immer
ein digitales Zielbild. Dieses muss in der Unternehmensstrategie
verankert sein und kann entweder zur Effizienzsteigerung der Pro-
zesse oder zum Wachstum des Geschaftsmodells dienen (siehe Ab-
bildung 4).
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oloITALE FAHIGKEITEN

Abbildung 4: the House of Digital Strategy

Die darauf ausgerichtete Digitalstrategie umfasst alle MaBnahmen,
die ein Unternehmen treffen muss, um sich
e entlang der gesamten Wertschépfungskette digital aufzustellen,
e Wachstum und Wettbewerbsvorteile in digitalen Markten zu
erzielen,
e das vorhandene in ein digitales Geschaftsmodell zu
transformieren.
Die Digitalstrategie definiert MaBnahmen sowie Verhaltenswei-
sen und liefert konkrete Handlungsoptionen, wie sich ein Unterneh-
men in digitalen Markten nachhaltig positionieren und seine digita-
le Transformation erfolgreich gestalten muss. Hierzu gehort neben
dem digitalen Befdhigungsmodell fiir die eigene Organisation auch
eine systemische Bewertung, ob und wie Technologien nachhaltig
im Unternehmen genutzt werden kdnnen und ob diese eine wert-
schépfende oder zerstérerische Wirkung auf das Geschéftsmodell
haben.

Innovationsprozess vs. -kultur

Der Innovationsprozess ist nicht linear zu sehen. Wahrend der Pro-
jektphase gibt es immer wieder Richtungsentscheidungen und ver-
schiedene Optionen, die zum Erfolg fiihren kénnen. Ein klassischer
Stage-Gate-Prozess, der in vielen Unternehmen der Baustoffbran-
che erstimplementiert wird, ist fir die Entwicklung von echten Inno-
vationen véllig iiberholt. Innovationsstarke Branchen setzen strate-
gisch auf das Modell der Innovation Value Chain — der Innovations-
wertschépfungskette — und operativ auf kollaboratives Innovieren.
Dies geht deutlich Gber den bisherigen Ansatz der Open Innovation
hinaus und integriert nicht nur fremde Experten in das offene Inno-
vationsokosystem, sondern beteiligt diese am Erfolg (Co-Creation).
Bisher wurden eigene Ideen zu einem bestimmten Entwicklungs-
grad mit potenziellen Nutzern (in der Regel ausgewahlten Kunden)
auf deren Brauchbarkeit abgeklopft. Das Ergebnis nennt man das
,Groupthink”-Phénomen: die Konformitét des Denkens in homoge-
nen Gruppen als Folge einer zentralistischen Organisationsstruktur.
Zukiinftig werden Experten aus Design und Technologie eine Idee
zum marktreifen Prototyp entwickeln und diesen Gber eine Crowds-
ourcing-Kampagne (zum Beispiel Bau-Influencer) auf unterschied-
liche Sichtweisen und spezifische Anforderungen validieren. Erst
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WERKZEUOE UND
RELEVANTE BEGRIFFE
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Abbildung 5: Dreiklang aus operativen Methoden, Zustandigkeiten und Tools

dann diskutieren Experten aus der Baustoffbranche die entstande-
nen Ideen und konkretisieren diese fiir ihre eigene Anwendung.

Der bisherige Ansatz iiber einen Technology-Push hat nur in Aus-
nahmen wirkliche Innovationen hervorgerufen und hatte eher inkre-
mentellen Charakter. Der neue Ansatz iiber einen Market-Pull wird
dagegen zwangslaufig kundenzentrierte und somit erfolgreiche und
nachhaltige Innovationen hervorbringen und gleichzeitig die groB-
te Hirrde schaffen: die Umstrukturierung der bestehenden statisch-
konventionellen Matrix-Organisation (,Silo’s") in prozessorientierte
Einheiten entlang der Customer Journey sowie den Aufbau einer in-
novationsfreundlichen Unternehmenskultur. Beide Prozesse gelten
als Konigsdisziplin in der Unternehmensentwicklung und beanspru-
chen einen mittelfristigen Zeitraum und eine Fiihrung mit ruhiger
Hand. Sie sind das Ziel und nicht der erste Schritt, ein Marathon und
kein Sprint, so dass dieser Herausforderung der nétige Rahmen ge-
geben werden muss.

Innovationen sind nur in einer kreativitatsforderlichen und innova-
tionsfreundlichen Unternehmenskultur méglich. Sie ist aber nicht
nur der ,Wobhlfiihlfaktor” fiir erfolgreiches innovieren, sondern Spie-
gelbild fiir das Selbstverstandnis von Unternehmen. Eine Innova-
tionskultur definiert sich Giber drei Dimensionen:

¢ Innovationsfahigkeit (,Kénnen”),

e |nnovationsbereitschaft (,Wollen"),

¢ Innovationsmdglichkeit (,Dirfen”).

Alle drei Dimensionen stehen in direkter Beziehung. Innovationen
sind dann erfolgreich, wenn die Rahmenbedingungen fiir das Kon-
nen, Wollen und Diirfen geschaffen wurden und alle drei Dimensio-
nen ausgewogen sind.
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Die Plattform der drei Ebenen stellt die Innovationskommunikation
dar. Diese vermittelt Ziele, Strategie sowie MaBnahmen zur Umset-
zung, schafft Transparenz iiber Zustandigkeiten und Verantwortlich-
keiten, informiert tiber Projekte und deren Erfolge, Ergebnisse oder
den aktuellen Stand. Hierzu dienen unter anderem Informations-
kampagnen, Innovationstage, Innovation Contest, Innovation Base-
camps, Hackathons und Ideenworkshops et cetera.

AuBerdem muss Innovationen der ndtige Raum gegeben werden.
Hierzu gehdren nicht nur der geometrische Raum (Innovation Lab),
sondern auch der zeitliche und kulturelle Raum sowie der Freiraum
(innovatives Mindset ohne Denkverbote oder Limitierung sowie
Stress und Termindruck) und die Plattform fiir Lobby und Kommu-
nikation. In dem Zusammenhang: Studien haben ergeben, dass In-
novationen dann besonders schnell und erfolgreich umgesetzt wer-
den, wenn alle Beteiligten in rdumlicher Nahe zusammenarbeiten
und direkt und miteinander interagieren. Mobile Office in Post-Co-
rona-Zeiten sind somit eher innovationshemmend.

Eine offene Innovationskultur ist das Fundament erfolgreicher
Unternehmen und das beste Argument gegen Angste, Ablehnung
und Widerstande, die bei Mitarbeitern hdufig ausgeldst werden,
wenn sie Innovation, Digitalisierung und Transformation héren. In-
novationen werden nicht durch Angste getrieben, sondern durch
Visionen. Werden Betroffene zu Beteiligten gemacht und pro-aktiv
in diesen Change-Prozess eingebunden — und nicht erst, wenn die
Unternehmensberatung ins Haus kommt — dann werden intrinsische
Motivation, ungeahnte Kreativitat, hohe Empathie, Identitdt und
Loyalitat mit dem eigenen Unternehmen geschaffen — mehr als mit
jeder Employer Branding Kampagne erreicht werden kann.

Methoden- und Werkzeugkoffer

Das wichtigste Werkzeug in der Operationalisierung von Innovatio-
nen sind Strukturen und Regeln. Hierzu gehoren, dass Entscheidun-
gen transparent sind, Handlungsfreiheiten definiert und die not-
wendigen Ressourcen zur Verfligung gestellt werden. Wenn dieses
Grundverstandnis geschaffen wird, sondern nachhaltige Innovatio-
nen umgesetzt werden.

Die Ara von Brainstorming, Ideenmanagement sowie der Bewer-
tung und Priorisierung in einem herkdmmlichen Stage-Gate-Prozess
sind vorbei. In einem dynamischen Umfeld voller Veranderungen,
Unsicherheiten und Komplexitat braucht es neue Ansatze, systemi-
sche Analysen und zeitgemdBe Methoden sowie innovative Tools,
um erfolgreich und nachhaltig innovieren zu kénnen.

Zu den systemischen Analysen gehdéren zum Beispiel die GAP-Ana-
lyse zur Innovationsfahigkeit. Hierbei wird der Reifegrad des Befa-
higungsmodells ermittelt, differenziert in strategisches Manage-
ment und Kultur, Organisation inklusive Struktur, Prozesse, Teams
und Rollenverstandnis sowie Technologie und Kompetenzen. Bei der
Analyse der Innovationsbarrieren geht es darum, Passivitédt wie Ig-
noranz, leichte Ablehnung und starke Widerstande sichtbar zu ma-
chen und Lésungsansdatze zu entwickeln. In der Innovationsportfo-
lio-Analyse erfolgt ein Soll-Ist-Abgleich der laufenden Innovations-
projekte nach Machbarkeit, Performance und Erfolgsaussichten. Im
Innovations-Assessment werden dagegen Innovationstalent und
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-fahigkeit der Mitarbeiter analysiert, um den menschlichen Aspekt
der Erfolgsquote von Innovationen nicht aus den Augen zu verlieren.
Im operativen Projektmanagement werden agile Methoden wie
zum Beispiel Crowdsourcing, Open Innovation und Co-Creation,
Lead-User-Methode, Lean-Startup und Scrum, Pitching Contest,
Design Thinking, Time-Boxing, MVP-Ansatz und dergleichen ein-
gesetzt. Auf eine Beschreibung der verschiedenen Methoden wird
an dieser Stelle verzichtet. Beispielhaft soll die Grafik (Abbildung

5) das Zusammenspiel agiler Methoden mit dem Rollenverstandnis
und den Zustandigkeiten der Beteiligten sowie mit Werkzeugen und
Tools verdeutlichen.

Hinzu kommen bewahrte Workshop-Formate wie zum Beispiel ,Kill
the Company”, bei der Stresssituationen simuliert werden, wenn
zum Beispiel das bisherige Geschaftsmodell ,liber Nacht” obsolet
wird oder branchenfremde Unternehmen mit disruptiven Geschafts-
modellen den Marktmechanismus durcheinander wirbeln oder aus-
hebeln und neue Standards setzen.

In letzter Zeit werden zunehmend Ansétze aus dem Gamification
eingesetzt, um Organisationen und Teams auf neue Aufgaben und
Herausforderungen vorzubereiten. Durch Serious Games werden
Kreativitat, Teamspirit oder Losungsorientierung spielerisch vermit-
telt oder in Plan- und Strategiespielen die Umfeldbedingungen in
der Transformation und in Change-Prozessen simuliert und verschie-
dene Optionen durchgespielt.

Was kommt nach den Innovationen?

AbschlieBend stellt sich die Frage, was nach Innovationen kommen

wird, wenn diese in jedem Unternehmen zum Selbstverstandnis ge-

worden sind und sich als Positionierung und Differenzierung gegen-
iber Wettbewerb und Kunden nicht mehr eignen? Die multidimen-
sionale Antwort auf diese Frage wird im Wesentlichen durch drei

Aspekte bestimmt:

e einen Paradigmenwechsel zur bisher alternativlos scheinenden
Wachstumsstrategie zu einer nachhaltigen Ertragsstrategie (Don-
ner/ Reuschel: Studie ,Wachstum neu denken”),

o die Losung der limitierenden Faktoren und Ressourcen (Rohstoffe,
Fachkrafte, Logistik), die durch Corona nicht verursacht, sondern
nur verscharft, wurden (Wieselhuber & Partner: Studie ,Corona in
der Bauzulieferindustrie”),

e das konsequente Umdenken hin zu einem ganzheitlichen In-
novationsmanagement als wichtigste Orientierung in der
Unternehmensstrategie.

Uber Jahrhunderte akkumulierte sich Wissen durch das Prinzip der

Entdeckung. In den letzten Jahrzehnten wechselte die Wissensme-

thode zum Experiment. Experimentelle ,Settings” trieben gezielt

und gesteuert die Wissensermittlung und -verbreitung voran. Heute
erkennen wir, dass diese Methode erschopft ist, weil die meisten Ex-
perimente nur noch dazu tendieren, Antworten auf Iangst bekannte

Fragen zu formulieren. Die Herausforderung in der Zukunft wird da-

rin bestehen, neue Fragestellungen zu generieren. In neuen agilen

Methoden wie zum Beispiel Design Thinking oder Cross Innovation

findet man bereits erste syntheseorientierte Innovationsmethoden.
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Vor uns steht die Ara der Synthese und daraus abgeleitet die Synno-
vationen. Innovations- und Zukunftsforscher sind sich ldngst einig,
dass Innovationen viel zu lange mit dem Tunnelblick der Experten
betrachtet und bewertet und in vielen Fallen auch verhindert wur-
den. Wirkliche Innovationen entstehen in inhomogenen agilen Ein-
heiten abseits zentralistischer Organisationsstrukturen an den Ran-
dern der klassischen Mérkte in kreativen Okosystemen, in denen ein
Infragestellen des Status Quo zur DNA gehdrt und ungeplante Inno-
vationen nach dem Zufallsprinzip trotzdem einen systemischen An-
satz folgen.

Fazit und Empfehlung

Innovationen sind langst kein Ergebnis mehr aus [deenmanage-
ment und Planungsprozess alter Managementschule, sondern eine
visionare Geisteshaltung, wie Unternehmen in der Interaktion mit
ihren Kunden Mehrwerte nachhaltig entwickeln und gemeinsam er-
folgreich vermarkten. Hierfiir braucht es neben einer konsequenten
Kundenfokussierung vor allem ein klares Commitment des Top-Ma-
nagements sowie einer innovationsfreundlichen Unternehmenskul-
tur sowie Ressourcen und Struktur.

Eine Empfehlung soll den Beitrag abrunden: Unternehmen sollten
einen Innovationsstrategen etablieren, der fiir die Entwicklung ho-
listischer Innovationsstrategien inklusive der Validierung, dem Ri-
sikomanagement und der Implementierung (Umsetzungsstrategie)
flir Projekte mit unterschiedlichen Innovationsgraden verantwort-
lich ist. Herkdmmliche Innovationsmanager kénnen dies in der Re-
gel nicht leisten und bringen die Kompetenzen nicht mit. Deren Fo-
kus liegt auf dem Managen der Innovationsprojekte, also dem Ko-
ordinieren im Projektmanagement. Des Weiteren sollte der Innova-
tionsmanager auch die Rolle des Innovationsmediators Gibernehmen
oder bei groBeren Unternehmen eine eigene Stelle hierfir geschaf-
fen werden. Somit kénnen rechtzeitig Angste, Widersténde und Blo-
ckaden erkannt und abgebaut werden. m
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