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Summary

Innovationen sind ein stetiger Bestandteil der gesamten Menschheitsgeschichte.
Mit zunehmender Industrialisierung und Perfektionierung riickt die Notwendig-
keit immer schnellerer und besserer Innovationen ins tdgliche Blickfeld. Un-
ternehmen und deren Chancen im Markt sind kausal an die von ihnen einge-
brachten Neuerungen gekniipft. Somit ergeben sich fiir Innovationen zwei grofe
Aktionsfelder — die Innovation als Entdeckung und die Einfithrung im Markt.

Dieses Buch zeigt Ideen und Méglichkeiten, die kontinuierliche Innovation
im Unternehmen zu erreichen — verbunden mit hoher Motivation der Mitar-
beiter. Gleichzeitig fordert das Vorgehen eine hohe Vernetzung aller beteiligten
Personen — das Teaming als ein entscheidendes Element fiir erfolgreiche Inno-
vationen im Markt.
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Einleitung

Dieses Buch ist Teil einer Trilogie, die sich mit erfolgreicher Unternehmensfiih-
rung auf der Basis eines neuen Fithrungsmodells — der moderativen Fiihrung —,
den Geheimnissen der C-Level-Kommunikation und in diesem Werk mit den
erfolgreichen Prozessen fiir Innovationen beschaftigt.

Die langjahrigen Erkenntnisse aus meiner Trainings-, Coaching- und Bera-
tungstatigkeit sind die Grundlage dieser Buchreihe. Alle Ideen und Vorgehens-
weisen sind bereits langjahrig erfolgreich erprobt und umgesetzt. Die zahlrei-
chen Praxisbeispiele belegen die Methodiken in dieser Trilogie und werden
taglich verifiziert. So entsteht fiir den Leser die Moglichkeit, alle Erkenntnisse
des Buches direkt in seinen Alltag zu {ibernehmen.

Dabei widme ich mich vorrangig Innovationen unter den Aspekten der Un-
ternehmensfiithrung, der Motivation aller beteiligten Personen sowie den not-
wendigen Mechanismen fiir die kontinuierliche Innovation in allen denkbaren
Unternehmenskonstellationen. Bei der Umsetzung des vorliegenden Themas
greife ich auf die Grundlagen der moderativen Fithrung zuriick — mit entspre-
chender Erlduterung der Hintergriinde. Fiir die weitgehend bekannten Phasen
des operativen Innovationsmanagements verweise ich auf die Fachliteratur, die
dieses Themengebiet speziell behandelt.

Mit welcher Vorgehensweise beschéftigt sich dieses Buch?

In der klassischen Gliederung eines Unternehmens sind haufig einzig die For-
schungs- und Entwicklungsabteilungen (F&E) fiir die Innovationen zustin-
dig. Die Besetzung dieser Abteilungen ist traditionell — je nach Branche — mit
hochkaritigen Technikern, Wissenschaftlern oder praxiserfahrenen Entwicklern
gewihrleistet. Dies hat iiber viele Jahrzehnte hinweg die Erfindungen, Patente
und neuen Produkte gesichert. Im immer hirter werdenden Wettbewerb und da-
mit verbundenen schnelleren Zyklen reicht dieses Vorgehen oftmals nicht mehr
aus.

Neue Unternehmen (sogenannte Start-ups) mit unkonventionellen Metho-
den erreichen haufig schnellere und bessere Innovationen als langjéhrig aktive
Marktteilnehmer. Doch wie erreichen diese jungen Unternehmen diese Effekti-
vitdt in der Erfindung neuer Produkte und Methoden?

Die Antwort finden Sie schnell in der Vorgehensweise der dort agierenden
Teams. Diese sind mit hohem personlichem Engagement, Motivation der ein-
zelnen Personen und einer Kommunikation iiber Hierarchiegrenzen hinweg ak-
tiv — ein Vorgehen, das diese Personen wihrend ihrer Ausbildung auf der Uni-
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versitit, Fachhochschule oder in berufsbegleitender Ausbildung gelernt und ge-
lebt haben.

Der individuelle Einsatz ist dabei sehr hoch — ein untriigliches Zeichen fiir
die Motivation dieser Personen.

Bei der Gestaltung von Innovationsprozessen sind gerade diese Eigenschaften
besonders wichtig — denn diese ermdglichen den Einsatz von mentalen Ressour-
cen, die besonders in Kreativititsprozessen notwendig und erwiinscht sind. Inno-
vation auf Befehl ist selten erfolgreich. Aus diesem Grund verdndern zahlreiche
Unternechmen die Rahmenbedingungen. Sie bedienen sich besonderer Methodi-
ken — von Kreativitéts-Workshops bis zu interaktiven Sitzungsmodellen — oft
bleibt der gewiinschte grofie Wurf jedoch aus.

Genau an dieser Stelle setzt dieses Buch an und vermittelt die erprobten Vorge-
hensweisen fiir die erfolgreiche Generierung von Innovationen.

In den folgenden Kapiteln arbeite ich diese Erkenntnisse in ein aktives Voran-
gehen der Fiihrung in den Unternehmen ein. Klares Ziel ist die Einfithrung des
erfolgreichen Handlings von Innovationen in jedes Unternehmen, das bereit ist,
sich den neuen Rahmenbedingungen zu stellen und dadurch eine kontinuierliche
Pipeline fiir neue Produkte, Verfahren oder Beratungsangebote seiner Kunden
Zu erzeugen.

Dabei wird der Leser mit den Voraussetzungen aller Schritte ebenso vertraut
gemacht wie mit den zahlreichen Moglichkeiten fiir detaillierte Ablaufe. Beson-
deres Augenmerk widmet dieses Werk dem Teaming als Erfolgsfaktor fiir die
marktreife Einfiihrung einer Innovation — denn erst der Erfolg im Wettbewerb
zeigt, wie gut eine Innovation wirklich ist. Dabei spielen zeitliche Faktoren
ebenso eine Rolle wie die Kenntnisse iiber den Kunden bzw. Endverbraucher
fiir die Produkte oder Dienstleistungen. Aus dieser Erkenntnis heraus entsteht
die Wichtigkeit iiber einen Ablauf, der im Unternehmen alle Ressourcen biindelt
und optimiert einsetzt.

Betont sei an dieser Stelle, dass hierarchieabhéngige Prozesse teilweise deut-
lich in den Hintergrund treten und erst in Entscheidungsstadien zur Entfaltung
kommen. Die Moglichkeiten einer Interaktion verschiedener Verantwortungen
erreichen damit oftmals bessere Resultate und sind fiir die beteiligten Personen
zudem wesentlich angenehmer und motivierender.

Der Blick auf diese Details bei der Forderung von Innovationen steigert nicht
nur die Effektivitit, sondern fiihrt in der Folge auch zu hoherer Effizienz im
Ressourcen-Management — unter ertragsorientierten Gesichtspunkten einer der
Hauptgriinde fiir die Ideen des Buches. Nur wer auf Dauer im Bereich der Inno-
vationen fiir die Zukunft des Unternehmens punkten kann, wird im Markt auch
zukiinftig gefragt sein.

Zur besseren Ubersicht erldutere ich nachfolgend die Ziele der jeweiligen
Kapitel im Einzelnen, damit die Entscheidung fiir ein leserfreundliches Vorge-
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hen im Buch leicht fillt. Am Ende sind die notwendigen Checklisten und Uber-
sichten abgedruckt, die den Lesern der anderen Teile dieser Trilogie bereits als
wichtiger Erfolgsfaktor fiir die tdgliche Praxis bekannt sind und eine schnelle
Umsetzung garantieren.

Im Einzelnen beschéftigt sich das Buch in jedem Kapitel mit einem geson-
derten Aspekt, der in sich geschlossen umgesetzt werden kann.

Kapitel 1:
Was sind die wichtigsten Voraussetzungen fiir Innovationen?

Mit der Schilderung aller Gegebenheiten, die als Rahmenbedingungen fiir das
Erreichen von Innovationen notwendig sind, startet dieses Kapitel. Schnell wird
daraus ersichtlich, welche grundsatzlichen Punkte beachtenswert sind, damit der
kreative Geist zum Erfolg kommt.

Kapitel 2:
Wo findet Innovation im Unternehmen optimalerweise statt?

Die Definition bezieht sich auf die Prozessorganisation eines Unternehmens und
den daran beteiligten Personen. Das Wissen wird jeweils an dessen Entstehungs-
ort in einem siebenstufigen Prozess betrachtet. Aus diesem Verstidndnis heraus
ist jeder Mitarbeiter eines Unternehmens fiir Innovationen geeignet. Einzig sei-
ne Fachkompetenz und der von ihm zu bearbeitende Teil des Prozesses entschei-
den iiber die Erfolgsaussichten einer Innovation.

Kapitel 3:

Kommunikation, Fiihrung und Motivation fiir erfolgreiche,
kontinuierliche Innovationen

Im Rahmen dieses Kapitels werden die Voraussetzungen fiir die Fithrung eines
Unternehmens beleuchtet, die Innovationen begiinstigen. Neben den moglichen
Fiihrungsstilen steht besonders die daraus abgeleitete Form der Ubermittlung
von Botschaften in der Kommunikation im Fokus — und die damit verbunde-
ne Motivation der beteiligten Personen. Eine Zusammenstellung von erprobten
Fiihrungstools ist in Form eines moglichen Leitbildes dargestellt.

11
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Kapitel 4:
Innovationen und Teaming — zwei voneinander untrennbare Bestandteile

Zentraler Bestandteil ist die Zusammenarbeit verschiedener Kompetenztriager
fiir die Entstehung einer Innovation. Dabei kann der »beriihmte« Pfortner des
Unternehmens genauso wichtig sein wie der hochdotierte Leiter des F&E-Be-
reiches. Allein die richtige Zusammenstellung des Teams ermoglicht den Erfolg
einer Innovation — die erfolgreiche Marktreife. Anhand des Entwicklungspro-
zesses eines Teams in sieben Stufen und der Eigenschaften eines Spitzenteams
zeigen sich die Erfolgsparameter des Teamings in der Innovationsbearbeitung.

Kapitel 5:
Hierarchie, Rollenverstindnis und Erfolgsparameter fiir Innovationen

Neben den Fithrungsmodellen sowie dem Teaming sind die menschlichen Ge-
gebenheiten des Umfeldes eines Innovationsprojektes entscheidend. Das He-
rauslosen aus den gewohnheitsméBigen Strukturen kann fiir die Innovation
erfolgversprechend sein. Fiir das klassische Top-down-Modell bis hin zum mul-
tifunktionellen Matrixsystem sind erstaunlicherweise dhnliche Faktoren fiir die
erfolgreiche Umsetzung der Innovation wichtig, die in Form von Werten eine
Innovationskultur bilden.

Kapitel 6:

Innovationspotenziale erkennen — Kompetenzfelder finden —
Erfolge erzielen

Innovationen entstehen oftmals durch ungewohnliche Zufille und haufig vol-
lig ungeplant. Diese Erkenntnis flihrt zu einer interessanten und erfolgreichen
Moglichkeit, den Prozess aktiv zu gestalten. Im dreistufigen Vorgehen zeigen
sich die Chancen, Vorteile im Markt zu erreichen und letztlich den Wert des
Unternehmens zu steigern — messbar am Aktienkurs oder der erfolgten Gewinn-
ausschiittung.
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Kapitel 7:
Kontinuierliche Innovation — das tigliche Geschéftsmodell

Innovation macht »siichtig« — denn je mehr Erfolg dadurch erreicht wird, desto
mehr Erwartungen setzen der Mitarbeiter und der Markt in diese Unternehmen.
Zusitzlich stehen teamorientierte Leistungsprozesse und deren erfolgreiche
Steuerung mit Blick auf die Motivation im Fokus. Mit dem Prozess der Konti-
nuitdt wird dieses Ziel ermdglicht, wenn die notwendigen Voraussetzungen im
tiglichen Ablauf fest installiert sind. Dann wird der Prozess zum erfolgreichen
Geschiftsmodell fiir alle beteiligten Mitarbeiter.

Kapitel 8:
Begeisterung in der Kommunikation — und im Team fiir Innovationen

Der Blick auf diejenigen Mitarbeiter, die gerade den Innovationsprozess aktiv
gestalten, ist wie die Faszination eines lodernden Feuers. Dabei werden die un-
terschiedlichen Beitrdge der Mitarbeiter an der Innovationsgestaltung in den je-
weiligen Aufgabenfeldern und mit den entsprechenden Motivationshintergriin-
den betrachtet. Die Vermittlung der Begeisterung in der Kommunikation ist eine
Kunst, die sowohl fiir den Startpunkt als auch fiir die Umsetzung im Teaming-
prozess von entscheidender Bedeutung ist.

Kapitel 9:
Innovation und Fiihrungsmodelle im Unternehmen

Die Konsequenzen aus den Ideen, wie erfolgreiche Innovationen in einem Un-
ternehmen eingefiihrt werden, erfordern oft auch die Verdnderung von Struktu-
ren. Die konkreten Mdoglichkeiten werden in den Fiihrungsmodellen abgebildet
und sichern so die operativen Erfolge. Der Einsatz der moderativen Fiithrung
zeichnet sich dabei besonders aus und erreicht so die besten Erfolge. Die Be-
trachtung unterschiedlicher Unternehmensstrukturen und deren Inhabereigen-
schaften runden die Betrachtung im Markt ab.

13
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Kapitel 10:
Die Zukunft hat begonnen — Innovationen fiir das 21. Jahrhundert

Die Einfiihrung neuer Ideen erfordert ein stringentes Vorgehen, das durch er-
probte Teamstrukturen das Restrisiko fiir Innovationen minimiert. Die unter-
schiedlichen Aufgaben und Verantwortungen dieser Teamstruktur zeichnen fiir
das aktuelle Vorgehen im Markt verantwortlich. So entsteht ein Bild fiir die In-
novationen dieses Jahrhunderts. Im Schlusswort fasst der Autor die wesentli-
chen Erkenntnisse dieses Buches zusammen.



1 Was sind die
wichtigsten Voraussetzungen
flr Innovationen?

Der Begriff Innovation wird meist fiir eine Entdeckung oder Erfindung ge-
braucht. Abgeleitet ist das Wort vom lateinischen »innovare«, das »erneuern«
bedeutet. Die meisten Business-Anwender verstehen darunter — je nach Sicht-
weise aus ihrer jeweiligen beruflichen Position — unterschiedliche Ziele und bli-
cken damit auf die verschiedenen Aspekte einer Innovation. Dies ergibt, wie an
den folgenden Beispielen gezeigt, sehr unterschiedliche Interpretationen:

* Die Innovation als neue Idee oder Entwicklung, die bis zu diesem Zeit-
punkt unbekannt war — im wissenschaftlichen oder technischen Sinne bei-
spielsweise als neue Erfindung oder Entdeckung definiert

* Die Innovation als neue Anwendung bzw. Verwendung cines bekannten
Produktes oder einer eingefiihrten Dienstleistung

* Die Innovation als Prozessoptimierung mit zusétzlicher Wertschopfung in
einem geschlossenen Kreislauf wie z.B. einem Unternehmen oder einer Be-
horde

» Die Innovation als erfolgreiche Markteinfiihrung eines Produktes oder ei-
ner Dienstleistung mit entsprechenden Ertragen

Doch welche Rahmenbedingungen machen trotz unterschiedlicher Sichtweisen
das Wesen einer erfolgreichen Innovation aus? Folgende vier Komponenten (er-
klart anhand eines naturwissenschaftlichen Beispiels) sind fiir alle Arten von
Innovationen notwendig:

* Am Anfang steht eine Idee oder Vision, etwas Bestimmtes Neues zu entde-
cken, das zuvor der Wissenschaft bzw. der gesamten Menschheit unbekannt
war.

» Die Wissenschaft verwendet oder entwickelt darauthin Methodiken, die auf
die Entdeckung der Innovation ausgerichtet sind.

* Die permanente Validierung der Vorgehensweise erzeugt eine optimier-
te Forschungspraxis, die letztlich die Innovation oder Entdeckung mdéglich
macht.

15
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+ Mit der Uberpriifung einer Innovation — moglich durch Veréffentlichung
und Reproduktion — findet sie Eingang in das Know-how des jeweiligen Wis-
senschaftszweiges und wird allgemein akzeptiert.

Im beruflichen Umfeld gestalten sich diese Rahmenbedingungen zusammen mit
anderen Facetten — erhalten bleiben jedoch die vier Komponenten, die adaptiert
werden.

Nur unter diesen Voraussetzungen kann die Fithrung die passenden Umfeld-
bedingungen schaffen, die das gesamte Potenzial aller Mitarbeiter ausschopfen.
Der gewiinschte Wettbewerbsvorteil durch Innovation wird auf diese Weise zum
zentralen Programm im jeweiligen Unternehmen.

Mit Blick auf dieses Ziel sind als Nachstes die Kausalitaten fiir die vier oben-
genannten Rahmenbedingungen und die daraus entstehenden Resultate hochin-
teressant.

Schritt 1: Die kreative Idee oder Vision fiir die »Erfindung«

Die mentale Leistung dazu ist, im Vergleich zu allen weiteren Schritten, die mit
der hochsten Kreativititskomponente und zugleich den groBten Chancen. Dar-
aus ergibt sich die Frage, wie im Unternechmen die Voraussetzungen geschaffen
werden, die diese mentale Leistung ermoglichen.

Zwei wesentliche Komponenten bilden die Basis fiir das Zustandekommen
eines guten Resultates dafiir:

* Die Verwendung bekannter kreativer Techniken wie z.B. Mind-Mapping
oder Brainstorming

» Das Schaffen von ganz besonderen emotionalen Faktoren, die entscheidend
auf die Motivationslage einwirken

Der nonverbale Ausdruck dieser emotionalen Faktoren findet sich beispiels-
weise im besonderen Engagement der Mitarbeiter oder in der Art der Kommu-
nikation. Die Fiihrung schafft dazu Anreize durch den Aufbau von Vertrauen,
Kontinuitit und Sicherheit in den jeweiligen Fiihrungsinstrumentarien — in der
Summe die Einrichtung einer validen Wertekultur.

Skalierbar werden diese emotionalen Faktoren entweder durch den wieder-
kehrenden verbalen Austausch zwischen einzelnen Personen sowie in einer sta-
bilen Gruppe oder durch das Erkennen derjenigen personlichen Motivationsfak-
toren, die mentale Leistungen stark begiinstigen. Diese emotionalen Faktoren
sind von der jeweiligen Person abhingig und vorzugsweise durch die Beschif-
tigung mit dieser erkennbar.

Zusétzlich ist es wichtig zu wissen, dass im normalen Leben weniger als die
Hilfte der mentalen Féhigkeiten unseres Gehirns genutzt werden. Aufgrund die-



1 Was sind die wichtigsten Voraussetzungen fiir Innovationen?

ser Tatsache kdnnen mit beiden Vorgehensweisen enorme Potenziale freigesetzt
werden.

Beim ndheren Blick auf die emotionalen Faktoren zeigt sich schnell, dass diese
kongruent mit der Motivationslage des jeweiligen Menschen sind. Bei der menta-
len Beschaftigung mit dem Themengebiet »Urlaub« kann beispielsweise mit der
richtigen Motivationslage plotzlich die Idee fiir ein vollkommen neues Ferienziel
aufkommen — spontan und mit viel Engagement. In einer anderen Situation — ohne
diese Motivation — ist eine evtl. bereits bekannte Alternative das Resultat.

Die neue Verkniipfung von vorhandenen Gedichtnisinhalten macht diese
Entwicklung moglich. Vergleichbares geschieht in einer Gruppe, die aufgrund
der sich ergénzenden Ideen durch das erreichte Gemeinschaftsgefiihl emotiona-
le Faktoren mit dhnlicher Zielrichtung schafft.

Die wichtige Frage ist, wie diese notwendige Motivationslage im Rahmen
eines allgemein nachvollziehbaren Prozesses bewusst erzeugt wird. Dazu ist der
Blick auf das Vorgehen im wissenschaftlichen Bereich ebenfalls ertragsbrin-
gend. Ein Forscher hat sein Spezialgebiet selbst gewéhlt und fiihlt sich person-
lich mit diesem sehr verbunden — es steckt eine hohe individuelle Identifikation
dahinter. Hintergrund ist seine spezielle Expertise auf diesem Gebiet und der
feste Wille, das Neue zu entdecken. Gleichzeitig engagiert er sich emotional fiir
sein Thema — es ist fiir ihn eine Herzensangelegenheit. Diese beiden Kompo-
nenten bilden die Basis fiir die gewiinschte neuronale Verkniipfung. Emotionale
Faktoren wie Freude und Begeisterung verbinden sich auf diese Weise mit den
wissenschaftlich notwendigen Faktoren, die zum Gelingen notwendig sind, und
aktivieren diese. So entsteht eine hohe Motivation und personliche Uberzeu-
gung fiir das Finden der Idee.

In der Fithrung eines Unternehmens bedeutet diese Erkenntnis, dass, neben
der Auswahl von Mitarbeitern mit der notwendigen Expertise flir das gewiinsch-
te Fachgebiet, das Schaffen der Voraussetzungen fiir eine hohe Motivation vor-
rangig ist. Zusétzlich bilden die gelebten Wertevorstellungen des Managements
die Basis fiir die Entstehung der emotionalen Verkniipfungen bei den beteiligten
Personen — abhéingig von deren individueller Personlichkeitsstruktur.

Diese Erkenntnisse sind direkt fiir den Prozess zum Schritt 1 — die Idee einer
»Erfindung« — tibertragbar.

Bendtigt werden folglich:

* Menschen mit einer fiir die Idee notwendigen Expertise — wobei alle Aspek-
te der Idee entscheidend sind — von der kreativen Entstehung bis zur erfolg-
reichen Markteinfiihrung

* Die Rahmenbedingungen fiir die personliche Motivation, sich die Innova-
tion als Entdeckung vorzustellen und in der Folge damit vollinhaltlich zu
beschéftigen

» Die Atmosphidre zum Erleben der emotionalen Faktoren, auf die sich die
Person freut und nachfolgend fiir das gesteckte Ziel engagiert — ausgedriickt

17
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durch das Gefiihl oder die Herzensangelegenheit, mit seiner personlichen Be-
teiligung an der Innovation selbst einen groflen Erfolg zu erzielen

Im weiteren Verlauf dieses Buches werden diese Voraussetzungen immer wie-
der in die Beschreibung der Moglichkeiten, zur Innovationsentstehung in einem
Unternehmen beizutragen, einflieBen.

Zur Verdeutlichung der Innovationsleistung betrachten wir diesen (und alle
weiteren) Schritt(e) mit einem Beispiel, das alle folgenden Voraussetzungen
mitbringt:

* Die Idee, die bis zu diesem Tag als unmoglich oder verriickt galt — das Ab-
surdititstheorem

* Die Idee, die vollkommen neue Moglichkeiten erdffnet — das Innovations-
portal

* Die Idee, die einen Wunsch der Menschheit erfiillt — die Entwicklungs-
vision

Aufgrund des absoluten Vertraulichkeitsprinzips und der Wettbewerbsgarantie
durch den Autor wird bewusst ein Beispiel benutzt, das fiktiv und unrealistisch
ist, jedoch alle Methodiken darstellbar macht.

Als Idee dient die Erfindung eines » Automatischen Auftragsgenerators«, der
die aufwindigen Aktivititen fiir den Verkauf aller Produkte und Dienstleistun-
gen obsolet macht.

Fiir die Realisierung dieser Idee in Schritt 1 sind Menschen notwendig, die
sich einerseits mit Vertrieb beschiftigen und auskennen, andererseits den Auto-
matismus im Rahmen einer Kundenbeziehung initiieren wollen und sich dafiir
mit ihrem Herzblut engagieren.

Schritt 2: Die notwendigen Methodiken zur Erfindung
(Ideenverifizierung)

Gemeint sind damit valide Mdglichkeiten, die Menge der Ideen so zu klassifi-
zieren, dass daraus die gesuchte neue »Erfindung« resultiert. Durch die Wahl
der richtigen Rahmenbedingungen findet eine Auswahl statt, die schneller zum
gewiinschten Ergebnis fiihrt. Gerade dieser Schritt ist fiir die Menge an Ressour-
cen zur Bereitstellung einer Innovation (von eingesetzten Kosten bis zu verwen-
deten Arbeitseinheiten) essenziell wichtig.

Doch welche Methodiken sind fiir das Ergebnis der »Erfindung« optimal?
Wie so oft entscheidet dies das jeweilige Ziel.



