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Vorwort
Was machen Unternehmen, um innovativer zu werden? Auf
einen einfachen Nenner gebracht: Es hängt von zwei
Faktoren ab, so hört man. Vom Budget und der Größe der
Organisation. Die Großen leisten sich Innovations-Units,
initiieren Labs, betreiben Inkubatoren und Akzeleratoren
oder »schlauen« ihre Führungskräfte regelmäßig im Silicon
Valley auf. Reichen die Ressourcen für Innovation nicht aus,
werden agile Prinzipien gepredigt oder auf Poster gedruckt.
Innovationstheater ist, wenn man so tut, als würde man
wollen, es aber eigentlich nicht schafft. So weit, so
haarsträubend – wenn es denn so wäre!
Für uns ist dieses Szenario eine Abwertung vieler
Unternehmen, die seit Jahren versuchen, sich ernsthaft mit
dem Thema Innovation auseinanderzusetzen. Die Realität
ist, dass die Materie so einfach nicht ist! Denn: Es gibt
wenig brauchbare Anleitungen dafür, wie Innovation
tatsächlich gelingt.
Wir beobachten seit vielen Jahren die Innovationsszene in
Deutschland, Österreich und der Schweiz, also in der D-A-
CH-Region, aber auch die in den USA und in Asien. Und wir
beobachten immer wieder: Viele Versuche, Innovation zu
betreiben, sind geradezu naiv. Sie sind von dem Glauben
getragen, dass es schon irgendwie klappen wird, wenn die
richtige Idee über inspirative Fernreisen in die USA, nach
Israel oder China, in kreativen Workshops oder auf
illustrativen Postern in die Organisation getragen wird – auf
dass sich der Funke entzünden möge!
In diesem Buch nehmen wir Sie mit auf eine anregende
Reise, die Sie so schnell nicht vergessen werden, denn



eigentlich ist es ein Tauchgang. Mit einem U-Boot ergründen
wir die faszinierende Welt der Innovationsgene, die bisher
noch niemand zu erforschen gewagt hat.
Dieses Buch verbindet sehr bewusst fiktionale Elemente wie
die TEGULAR AG und ihre Protagonisten mit Realem, zum
Beispiel die Innovation Hubs in Kapitel 4. Zur besseren
Orientierung für unsere Leserinnen und Leser haben wir zu
Beginn jeder Lernreise gekennzeichnet, welche Elemente
real bzw. fiktional sind oder anonymisiert wurden.
Ob die Innovationsgene wirklich existieren, wissen wir nicht.
Sie können jedoch überprüfen, ob sie bei Ihnen
funktionieren! Wir wünschen Ihnen viel Freude beim Lesen
und viel Erfolg beim »Verpflanzen« der Gene in Ihre
Unternehmens-DNA.



1 Einleitung: Setting,
Protagonisten und
Forschungsziel

1.1 Die TEGULAR AG als
Forschungsziel
Das Forschungsziel unserer Tauchgänge ist die TEGULAR AG.
Das fiktive mittelständische Unternehmen aus dem
Schwarzwald ist ein Hidden Champion, der vermeintlich
langweilige Dachziegel herstellt. Ein Unternehmen mit
großer Tradition und langer Geschichte, und doch erfindet
sich »die TEGULAR«, wie wir sie in diesem Buch liebevoll
nennen, im Laufe unserer Geschichte komplett neu.
Wie schafft es die TEGULAR, sich von einem
Traditionsunternehmen, das einst mit schmalen Margen ums
Überleben kämpfte, zum globalen Innovationsführer zu
mausern? Wie gelingt die Entwicklung eines radikal
überarbeiteten Geschäftsmodells, mit dem das
Unternehmen erfolgreich auf neue Zukunftsmärkte
vorstoßen kann? Die Geschichte der TEGUALR liest sich fast
so unglaublich wie die Mission von Raumschiff Enterprise:
Der Weltraum, unendliche Weiten. Wir schreiben das Jahr
2200. Dies sind die Abenteuer des Raumschiffs Enterprise,
das mit seiner 400 Mann starken Besatzung fünf Jahre
unterwegs ist, um fremde Galaxien zu erforschen, neues
Leben und neue Zivilisationen. Viele Lichtjahre von der Erde
entfernt dringt die Enterprise in Galaxien vor, die nie ein
Mensch zuvor gesehen hat.1



Nun, wir bleiben mit der TEGULAR auf der Erde – und
zunächst auch auf dem Boden der Realität. Sie werden dann
jedoch Zeuge, welche tiefgreifenden Veränderungen durch
das Redesign der Unternehmens-DNA möglich sind. Mehr als
das: Sie werden live dabei sein, wenn Erkenntnisse aus
Innovation Hotspots in Deutschland, Österreich und der
Schweiz zu einem großen Puzzle zusammengefügt werden.
Und wir verraten an dieser Stelle schon: Ganz ohne Irrungen
und Wirrungen hat sich das Ganze nicht abgespielt. Aber
dazu später mehr ...

1.2 Auf Innovationssafaris Neues
entdecken?
Viele sind skeptisch, wenn Reisen zu Innovation Hotspots
unternommen werden, um zu sehen, wie Unternehmen in
anderen Ländern Innovation betreiben – zu Recht. Häufig
scheint das »Forscherinteresse« nur vorgeschoben zu sein,
denn Sensation und Nervenkitzel stehen dabei im
Vordergrund. Safari, das lässt an die »Big Five« in Afrika
denken, also Elefant Nashorn, Büffel, Löwe und Leopard. Ist
man wirklich »schlauer«, wenn man diese Tiere einmal
selbst gesehen hat – fast hautnah – und dabei gleichzeitig
sicher und behütet mit Jeep und Wildhüter durch die Gegend
fährt?
Wie müsste eine Safari aussehen, die Ihnen wirkliche
Erkenntnisse für die Arbeit zu Hause liefert? Vielleicht würde
das Forscherteam die Tiere gemeinsam genauer unter die
Lupe nehmen und dabei nicht nur mit einer Fotokamera,
sondern mit hochwertigen Videokameras ausgestattet sein,
die dann die Bewegungen der Tiere mit einer hohen
Framerate aufzeichnen könnte? Ein Mensch kann rund 16
bis 18 Bilder pro Sekunde verarbeiten. In der Videotechnik



hat sich ein Standard von 24 Bildern pro Sekunde (Frames
per Second, kurz FPS) durchgesetzt; so erscheint ein Video
dann als flüssiges Bewegtbild. Moderne Kinofilme hingegen
nutzen bis zu 48 FPS.2 Was wäre, wenn Sie 96 oder 192 FPS
zur Verfügung hätten, um die Bewegungen der Tiere noch
präziser aufzuzeichnen? Als fundierte Datengrundlage, um
dann mit Sachverstand und Teamintelligenz anhand der
Daten neue Erkenntnisse zu den Bewegungen der Big Five
zu gewinnen.
In diesem Buch geht es nicht um die Big Five in Afrika,
sondern eher um die Big Fifty. Die genaue Zahl der am Ende
gefundenen Innovationsgene möchten wir an dieser Stelle
noch geheim halten. Dennoch wird es eine echte Safari im
Sinne Humboldts sein – ein echter Aufbruch ins Unbekannte.
Verbunden mit echtem Forscherinteresse kann eine solche
Reise durchaus zu ganz neuen Erkenntnissen führen. Dem
humboldtschen Bildungsideal folgend – also die zentrale
Idee einer Einheit von Forschung und Lehre aufgreifend –
werden Sie echte Expeditionen und reale Experimente
miterleben. Die sieben Akteure der TEGULAR AG, unserem
fiktiven Unternehmen aus dem Schwarzwald, machen sich
auf den Weg, Innovationsgene zu finden und zu erforschen
mit dem Ziel, sie ins eigene Unternehmen zu verpflanzen.

1.3 Die Genschere für Innovation neu
gedacht
Das, was landläufig als Genschere bezeichnet wird, und was
Mitte der 1990er Jahre als CRISPR/Cas9-Methode bekannt
geworden ist, hat in der Zwischenzeit die Medizin
revolutioniert. Die Methode kommt heute bei der
Behandlung von Krankheiten wie AIDS, Krebs oder



verschiedenen Erbkrankheiten, für die es bislang noch keine
wirksamen Therapien gibt, zum Einsatz.3
CRISPR/Cas9 ist ein revolutionäres Tool, entwickelt von
Emmanuelle Charpentier und Jennifer Daudna, mit der die
DNA von Pflanzen, Tieren und Menschen fast wie im Sinne
eines Texteditors neu geschrieben werden kann. Das
Redesign der DNA ist dadurch sehr einfach geworden,
verbunden mit all den Chancen und Gefahren, die damit
einhergehen.4
Dennoch gibt es einen Zustand, für den diese wirksame
Therapie noch nicht funktioniert: die
»Innovationsmüdigkeit« von Unternehmen. Bislang ist es
nur wenigen Firmen erfolgreich gelungen, eine ernsthafte
Expedition in Sachen Innovation zu unternehmen und
danach zentrale Erkenntnisse in die eigene Unternehmens-
DNA zu überführen.
Die »Genschere für Innovation« hat bislang noch nicht
zuverlässig funktioniert. Zu schwierig erschien das
Unterfangen, zu massiv waren die Abwehrreaktionen der
Unternehmenskultur, zu unerprobt die Vorgehensweise.
Genau diese Lücke schließen wir mit diesem Buch. Es geht
um nichts weniger als um ein revolutionäres Tool, um die
Genschere für Innovation. Und um die Frage, wie behäbige
Tanker immer wieder neu ausgerichtet werden können –
nein müssen –, um dann Fahrt aufzunehmen und sich
umfassend neu zu erfinden.

1.4 Die virulenten Abwehrkräfte einer
Organisation
Ein wesentlicher Fokus dieses Buches sind nicht nur die
handlungsleitenden Prinzipien von Innovation, die wir in
Form von mehr als 50 Innovationsgenen noch im Detail



darstellen werden, sondern auch die Beschreibung dessen,
was verhindert, dass genau diese Gene im Unternehmen
wirksam werden können.
Sie haben richtig gelesen: Wir werden uns sehr intensiv und
systematisch mit den »Abwehrkräften« einer Organisation
gegen das Neue auseinandersetzen. Dabei handelt es sich
um einen subtilen, aber nach unserer Beobachtung auf
unterschiedlichen Ebenen dennoch sehr präsenten Effekt,
der – und das macht die Sache keinesfalls einfacher –sich
auch noch selbst verstärkt. Dieses in gewisser Weise
geradezu listige Abwehrsystem zu identifizieren und es zu
überwinden ist in der Realität eine echte Herausforderung,
die es zu meistern gilt.

1.5 Es braucht ein System, um ein
System zu verändern – nicht bloß
Werkzeuge
Was Sie erwartet? Wir verfassen keine wissenschaftliche
Abhandlung zum Themenfeld Innovationsmanagement, und
Sie erhalten von uns auch keine eindimensionale
Darstellung, kein simples Rezeptbuch, kein Malen nach
Zahlen. Methodische Abhandlungen zum Thema Innovation
wurden zahlreiche verfasst, sie zu lesen kann durchaus
lehrreich sein.5
Macht allein die Anwendung von Methoden Unternehmen
innovativer, auch wenn die Rahmenbedingungen oder das
Mindset dafür fehlen? Was dieses Buch speist, sind
Erfahrungswerte, die wir in der Begleitung zahlreicher
Unternehmen in den letzten Jahren gesammelt haben. So
gab es viele Gespräche mit Innovationsmanagern sowie
eine intensive Beschäftigung mit diversen Innovation
Hotspots, die wir in der D-A-CH-Region unter die Lupe



genommen haben. Zudem haben wir die neuralgischen
Stellen in Unternehmen untersucht und auf die
Mechanismen geblickt, die dafür verantwortlich sind, dass
Innovation bewusst oder unbewusst blockiert wird. All das
ist in die Geschichte der TEGULAR eingeflossen. Zu guter
Letzt: In diesem Buch erfahren Sie auch, wie Sie die
beschriebenen Mechanismen in Ihrer Organisation
erfolgreich überwinden können.
Wir setzen mit diesem Buch neue Impulse, die Sie ab sofort
über den eigenen Tellerrand blicken lassen. Reisen bildet
bekanntlich, aber man hat nicht immer die Zeit und das
Budget dazu – und überall hineingelassen wird man
vielleicht auch nicht. Werden Sie also Zeuge, wie aus sehr
präzisen Beobachtungen, dedizierten Experimenten und
zielgerichteten Reflexionen ein hochwirksames Set an
Innovationsgenen entsteht und wie der TEGULAR ein
effektvolles Redesign der eigenen Unternehmens-DNA
gelingt. Erfahren Sie, wie sich ein Unternehmen
überzeugend neu ausrichtet und wie die Innovationsgene
als echte interne Facilitatoren genutzt werden können, um
die Kultur und das Mindset gezielt und methodisch gelenkt
weiterzuentwickeln. Unsere zentrale Botschaft an dieser
Stelle: Es braucht ein System, um ein System zu verändern!

1.6 Der Gründer und sein
Innovationsteam – die sieben
Protagonisten der TEGULAR AG
Doch vor dem System kommt der Mensch, und das ist auch
in diesem Buch so. Lassen Sie uns deshalb an dieser Stelle
die wichtigsten Protagonisten der Geschichte vorstellen.
Nun, da ist zunächst Gustav von Brühl. Der Eigentümer
und Nachfolger des Familiengründers in dritter Generation



hat die TEGULAR AG aufgebaut und sich mittlerweile aus
dem operativen Alltag zurückgezogen. Wie ein Patriarch
führte er das Unternehmen in den letzten 40 Jahre durch
alle Höhen und Tiefen. Innovation schien keine Rolle zu
spielen; es geschah einfach das, was von Brühl anordnete.
Mit dieser Strategie mauserte sich die TEGULAR AG zum
Marktführer in einer Nische. Das Unternehmen entstand aus
einer kleinen Ziegelbrennerei im Schwarzwald, die der
Großvater vor mehr als 60 Jahren gegründet hatte. Heute
entwickelt und baut das Unternehmen intelligente, mobile
Dächer für Stadien sowie lichtoptimierte und hochstabile
Dachkonstruktionen für Industriehallen auf der ganzen Welt.
Sogar das französische Kulturinstitut ist auf die TEGULAR
aufmerksam geworden und hat das Unternehmen für die
Rekonstruktion von Notre-Dame in Paris angefragt.
Die TEGULAR hat vor Kurzem begonnen, sich explizit mit
dem Thema Innovation zu beschäftigen und hier vieles »neu
zu denken«. Ein Kreis aus gestaltungswilligen und loyalen
Führungskräften wurde geformt – das Innovationsteam war
geboren. In der jüngeren Vergangenheit gab es immer
wieder kleine und größere Fortschritte. Diese waren jedoch
meist der Weitsicht und Hartnäckigkeit einzelner Personen
zu verdanken, die die TEGULAR dorthin gebracht haben, wo
sie heute steht. Das Unternehmen hat sich so in den letzten
Jahren zu einer soliden, effizienten und profitablen
Wertschöpfungsmaschine entwickelt.
»Es geht voran!«, lautete die Parole, die eigentlich eine
Durchhalteparole war. Kurz – und vielleicht auch mittelfristig
– sah es gar nicht so schlecht aus, wie die
betriebswirtschaftlichen Prognosen, basierend auf dem in
die Zukunft verlängerten Zahlenwerk des Controllings,
zeigten. Und für die »wirkliche Zukunft«, da hatte man ja
das Innovationsteam. Das »Team Hoffnung«, wie es die
Kolleginnen und Kollegen aus den operativen Bereichen
süffisant nannten, denn natürlich hatte es sich



herumgesprochen, dass viele der scheinbar festgefügten
Steine im Unternehmen verrückt und vielleicht sogar
komplett umgedreht werden sollten.
An einigen der Geschäftserfolgen der letzten Jahre hatte Dr.
Heinz Kainzbauer, der Leiter Forschung und
Entwicklung (FuE), einen substanziellen Anteil. Als
kompetenter »Mitmacher« ist er jedoch eher ein nüchterner
Typ, der – weil so gelernt – seit Jahren erfolgreich nach dem
Wasserfallprinzip arbeitet – auch wenn viele seiner Projekte
am Ende dann doch nicht »in time« und »in budget« waren.
Er sieht Agilität und Open Innovation eher kritisch, legt
vielmehr Wert auf klare Hierarchien, langfristige Planung
und stringente Kontrolle. Genervt ist er vor allem von den
vielen englischen Management-Buzzwords, die, wie er
immer wieder betont, »wie wild gewordene Taranteln überall
herumschwirren«.
Ganz anders tickt die Innovationsmanagerin Svenja
Illert. Sie ist sattelfest, wenn es um die große weite Welt
der Innovationstheorien geht und sagt von sich selbst, dass
es keine Innovationsmethode gibt, von der sie noch nichts
gehört habe. Wenngleich etwas unerfahren in der Praxis,
macht sie stets einen professionellen Eindruck. Sie liebt die
Wissenschaft über alles und könnte auf ihrem Gebiet fast als
weiblicher Christian Drosten durchgehen.6
Der Bereichsleiter Produktion, Daniel Resch, ist ein
patenter und kritischer Kopf. Als Macher hat er einen Sinn
für die pragmatische Seite eines Problems. Der Impuls zu
handeln kommt bei ihm schnell und unmittelbar, trotzdem
ist er in der Lage, auch tieferliegende Ursachen von
Problemen aufzuspüren und zu betrachten.
Meistens gut gelaunt und optimistisch kommt hingegen die
Leiterin der HR-Abteilung, Tanja Schmidtmüller, daher.
Sie krempelt gern die Ärmel hoch, packt an wo nötig und
bildet sich häufig weiter.



Der erfahrene IT-Leiter Peer-Oliver Janson kennt sich
bestens mit agilen Arbeitsweisen wie Scrum und Kanban
aus. Diese Frameworks sind für ihn keine Fremdworte,
wenngleich sie bei der TEGULAR bislang nur in der IT zum
Einsatz kamen.
Die operativen Geschäfte des Unternehmens werden
aktuell von dem aufgeschlossenen Manager Stefan
Hoffmann geführt. Mit seinem Chef Gustav von Brühl
kommt er gut klar, wenngleich er seinen Golffreunden
einmal gestanden hat, dass er bei dem ein oder anderen
Wutausbruch des Gründers rein theoretisch schon mal das
Handtuch geworfen hätte.
»Von Brühl ist ein schwelender aktiver Vulkan«, soll
Hoffmann vor Kurzem im Kreis einiger leitender Kolleginnen
und Kollegen gesagt haben, und vielsagend hat er dann
noch hinzugefügt: »Solange dieser Vulkan nicht unmittelbar
vor unseren Augen ausbricht, ist die Welt hier bei uns im
Schwarzwald in bester Ordnung.« Die anderen haben
herzlich gelacht. Aber irgendwann – so viel ist sicher – bricht
jeder aktive Vulkan wieder aus, und insgeheim wussten alle,
dass es hier sicher nicht anders wäre.

Die sieben Protagonisten der TEGULAR AG

1. Gustav von Brühl: Eigentümer der TEGULAR AG in
dritter Generation, führte wie ein Patriarch, hat sich
aus operativem Alltag zurückgezogen

2. Dr. Heinz Kainzbauer: Bereichsleiter FuE,
»kompetenter Mitmacher«, nüchterner Typ, arbeitet
seit Jahren erfolgreich nach dem Wasserfallprinzip,
sieht Agilität und Open Innovation eher kritisch

3. Svenja Illert: Innovationsmanagerin, sattelfest in
Innovationstheorien, etwas unerfahren in der Praxis



4. Daniel Resch: Bereichsleiter Produktion, patenter
und kritischer Kopf, pragmatischer Macher

5. Tanja Schmidtmüller: Bereichsleiterin HR, packt
an, bildet sich gerne weiter

6. Peer-Oliver Janson: Bereichsleiter IT, kennt sich
bestens mit agilen Arbeitsweisen wie Scrum und
Kanban in der IT aus

7. Stefan Hoffmann: operativer Geschäftsführer der
TEGULAR, kommt mit Gustav von Brühl gut klar

1.7 Die sechs Kernthesen dieses
Buches
Bei der Erstellung dieses Buches haben wir uns von diesen
sechs Kernthesen leiten lassen:



Abb. 1: Die sechs Kernthesen dieses Buches

1.7.1 Innovationsreisen erlauben wertvolle
Einblicke

Innovation zur Entwicklung von Produkten, Services sowie
der eigenen Organisation ist ein Dauerbrenner – heute mehr
denn je. Denn die Innovationstreiber Digitalisierung und die
engen globalen Märkte zwingen viele Unternehmen,
erfolgreiche Geschäftsmodelle in immer kürzerer Zeit zu
überdenken, grundlegend zu adaptieren oder völlig
neuartige Wege zu beschreiten und Altbewährtes damit
radikal über Bord zu werfen.


