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Innovationsfahigkeit

Innovation durch Vitalisierung durch

Innovation

Die Notwendigkeit der Entwicklung von Innovationen gewinnt in der Energiewirtschaft zunehmend
an Bedeutung. Eine Frage, die sich viele EVU und Stadtwerke dabei stellen: Wie kommen wir an die
guten Ideen? Warum es nicht die beste Losung ist, lediglich im Halbjahresturnus Ideenworkshops zu
veranstalten, sondern dem Unternehmen einen langfristigen Drive zu geben und wie das Ganze mit
dem Klima in Verbindung steht, erklart Dominik Hartmann von den Energieforen.

Woraus ergeben sich die Unterschiede
hinsichtlich der Innovationsfahigkeit
verschiedener Energieversorger? Ha-
ben sie einfach nur Glick, dass sich die
erfinderischen Talente ausgerechnet in
ihr Unternehmen verirrt haben? Wohl
kaum. Wurde vielleicht die Innovations-
keule etwas kraftiger geschwungen?
Schon eher. Das Ziel eines jeden Unter-
nehmens, das langfristig fortbestehen
mochte, ist es, sich mit Innovationen
abseits des Kerngeschafts abzusichern.
Dies kann beispielsweise durch die Ent-
wicklung neuer Produkte und Services
oder optimierter Prozesse, von radikalen
Neuerungen bis hin zu inkrementellen
Veranderungen gelingen. Der Weg dort-
hin kann steinig sein, aber aktivvon den
Entscheidern und Mitwirkenden geleitet
werden. Ein Wegweiser ist oft der klas-
sische Innovationsprozess (Bild 1), um
die unterschiedlichen Phasen von der
Ideenfindung zur Markteinfiihrung zu
strukturieren.

So beginnt nahezu jeder Innovations-
prozess mit der Ideengenerierung im
Unternehmen. Wenn es keine Idee, kei-
nen Einfall, keinen Gedanken um eine
neue oder verbesserte Losung gibt, wird
diese Losung auch niemals existieren.
Umso wichtiger ist somit der Blick auf
die ersten Phasen des Prozesses — das
Fuzzy Front End. »Verschwommen« ist
diese Anfangsphase, da die Ergebnisse,

Ideengenerierung

und -bewertung

Bild 1. Der klassische Innovationsprozess
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Konzepterarbeitung;
Produktplanung

im Sinne der Qualitat und Quantitatder
Ideen, schwer planbar sind. Um dieser
Unsicherheit entgegenzuwirken, soll-
ten bestimmte MaRnahmen eingelei-
tet werden, die die Kreativitat im Unter-
nehmen und somit die Ideenvielfalt er-
hohen. Viele Versorger setzen an dieser
Stelle auf klassische Ideenworkshops,
bei denen Lésungen mittels Kreativitats-
techniken zu einem bestimmten Thema
oder Problem gesucht werden. Fiir den
Moment und flir einige Zeit dartiiber hi-
naus mag dies ein annehmbarer Weg
sein. Schlief8lich werden dabei durchaus
Ideen generiert und die Kreativitat der
Mitarbeiter gefordert. Allerdings wir-
ken die daraus resultierenden Effekte
relativ kurzfristig — nach einigen Tagen
kann der Motivationseffekt aus diesen
Workshops bereits abgeschwacht sein
(Bild 2). Also wird nach einem halben
oder ganzen Jahr ein neuer Workshop
durchgefiihrt, der letztlich dieselbe Wir-
kung erzielt. Eine alternative Mdoglich-
keit, die zugleich nachhaltiger, aber auch
mtuhevoller ist, gelingt mittels Vitalisie-
rung des Unternehmens, die vor allem
flir etablierte Unternehmen mit festge-
fahrenen Prozessen, Strukturen und An-
sichten sinnvoll ist, um einen langfristi-
gen Innovations-Drive zurtick zu erlan-
gen. Ahnlich wie ein Perpetuum Mobile,
bei dem kontinuierlich und gleichmaRig
Arbeit verrichtet wird, soll auf diese Wei-
se die kontinuierliche Entwicklung von

Testing

Prototypenbau,

Innovationen im Unternehmen erzielt
werden. So 16st die Neuerung in einem
Bereich, sei es ein Produkt, ein Prozess
oder eine Strategie, auch Neuerungen
in weiteren Bereichen aus. Man kénnte
quasi von einem Perpetuum Innovatio
sprechen. Anders als bei dem urspring-
lichen (in der Realitat leider utopischen)
Modell der Physik, muss im Innovations-
management jedoch einiges an Energie
aufgewendet werden und in die Ent-
wicklung der Organisation flieRen.

Kontinuierlicher Ideen-Stimulus mit
dem richtigen Klima

Ein erster Ansatzpunkt ist das Innova-
tionsklima. Hiermit ist nicht gemeint,
dass sonniges Wetter gute Ideen nach
sich zieht. Wobei nattirlich der ein oder
andere Sonnenstrahl sicherlich auch das
Gemiit und somit die Kreativitat beflu-
gelt. Dennoch missen Unternehmen
mit Sitz in regnerischen Regionen nicht
beflirchten, dass sie den schwarzen Inno-
vationspeter gezogen und grundlegend
keine Chance im Wettbewerb haben.
Vielmehr geht es bei dieser Art des Kli-
mas um die Stimmungslage in den ein-
zelnen Teams oder in der Organisation.
Verschiedene Faktoren wurden hierbei
unter anderem vom schwedischen Wis-
senschaftler Ekvall untersucht und mit
empirischen Studien bei mehr oder we-
niger innovativen Unternehmen identi-

Produktion,
Markteinfiihrung/
-durchdringung




Workshop

Tunovationsfahigkeit

nachhaltige Vitalisierung

Woerkshop

fiziert. Soist es beispielsweise forderlich,
wenn in den Teams nicht alles zu Ernst
gesehen und dafiir haufiger ein kleines
SpaRchen gemacht wird. Eine gesun-
de Portion Humor kann mit einer Prise
Leichtigkeit fiir eine offene Denkhaltung
und somit tolle Ideen sorgen. Dariiber
hinaus kann es hilfreich sein, wenn der
Antrieb der Mitarbeiter durch fordernde,
aber nicht zu hoch gesteckte Ziele gefor-
dert wird. Einen klassischen Kreativitats-
hemmer stellen Griippchenbildungen
dar, die oft zu Lastereien und Konflikten
auf personlicher Ebene fithren. Hier soll-
ten sich Fuhrungskrafte hinterfragen, ob
sie ihren Teams Vorbild sind und Streitig-
keiten unterbinden oder vielleicht sogar
die Gertlichtekiiche aktiv zum Brodeln
bringen. So sollten Unternehmen letzt-
lich eine Diskussionskultur schaffen, in
der Vorschlage und Ideen auf sachlicher
Ebene und konstruktiv besprochen wer-
den. Fehler sollten dabei nicht als Schei-
tern, sondern als Chance zum Lernen
gesehen werden.

Strategische Vitalisierung durch
Corporate Entrepreneurship

Wenn man im Innovationsprozess
uUber die Ideationphase hinauskom-
men mochte, bringen gute Ideen allei-
ne nicht weiter. Die Uberzeugung der
Mitarbeiter und Flthrungskrafte von
der eigenen Innovationsidee ist ein
wichtiges Kernelement fiir deren mo-
tivierte Weiterentwicklung. Sie sollten

Zeit

eine unternehmerische Denkhaltung
mitbringen, den Sinn und die Notwen-
digkeit von Innovationen verstehen,
aber auch die Bereitschaft haben, die
Ungewissheit des Erfolgs innovativer
Projekte zu akzeptieren. Unter dem Be-
griff Corporate Entrepreneurship ver-
steht man genau dieses Konglomerat
an Faktoren — das unternehmerische
Verhalten der Belegschaft in etablierten
Unternehmen. Anders als beim Startup
Entrepreneurship bezieht sich Corpo-
rate Entrepreneurship auf klassische
Unternehmen (wie die liberwiegende

Bild 2. Die Wirkung kurz- und langfristiger
MaRnahmen auf die Innovationsfahigkeit

Mehrheit der Energieversorger). Diese
haben durch ihr langjahriges Bestehen
und ihre GroRe zwar routinierte Pro-
zesse und klare Strukturen erlangt, um
das Tagesgeschaft so effizient wie mog-
lich zu gestalten. Flir neuartige Projekte
bieten diese Bedingungen jedoch wenig
Raum und stellen daher ein Hindernis
dar. Der Einsatz agiler Arbeitsweisen
ist nicht nur deshalb ein Segen fiir Of-
fenheit und Flexibilitat, die wiederum
die Entwicklung von Innovationen for-
dern. Viel Optimierungspotenzial bietet
oft auch der Blick auf die Innovations-
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Level 4
Die Unternehmerischen
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Die Unwissenden

Level 1
Die Unambitionierten

Entrepreneurial
Orientation

Strategic
Entrepreneurship

Bild 3. Corporate-Entrepreneurship-Niveaus zur Einordnung von Unternehmen

kommunikation in den Unternehmen,
wo das Top-Management noch nicht
hundertprozentig hinter den Vorha-
ben steht. Dort fehlt es entsprechend
an einer klaren Verstandigung, dass
die Entwicklung von Innovationen im
Unternehmen ausdriicklich erwiinscht
ist sowie gefordert und gefdérdert wird.
Mit der Anweisung von oben wiirden
sich Flihrungskrafte und Mitarbeiter
deutlich sicherer und motivierter fih-
len, wenn sie sich an eigenen Ideen aus-
probieren mochten. Dann gibt es nicht
mehr den heimlichen Tiftler, sondern
den mutigen Intrapreneur, der seine
Einfalle in eigenen Projekten verwirk-
lichen darf. Darum geht es auch in der
Sphare des Corporate Entrepreneur-
ships. Zeichen werden gesetzt, indem
Veranderungen aktiv angestofRen wer-
den. Diese Impulse erhdhen nach und
nach die Bereitschaft der Mitarbeiter,
sich neuen Projekten zu widmen und
steigern die Fahigkeit, Veranderungen
in einem Bereich mit Moglichkeiten in
anderen Bereichen zu verkntpfen.

Corporate Entrepreneurship und
Innovationsklima in der
Energiewirtschaft

Kombinieren Unternehmen die MaR-
nahmen zur Férderung des Innovations-
klimas und von Corporate Entrepreneur-
ship, gehen sie einen wichtigen Schritt,
um ihre Organisation zu vitalisieren.
Die Mitarbeiter spuiren sowohl auf der
Team- als auch auf der Organisations-
ebene, wie sehr die Entwicklung von
Innovationen gefordert und gefordert
wird und wie sie Anerkennung unter
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den Kollegen wie Fiithrungskraften fin-
det. Im Rahmen einer wissenschaftli-
chen Arbeit bei den Energieforen konn-
ten erste Einblicke in diese Bereiche von
Unternehmen der Energiebranche ge-
wahrt werden. So wurden der Grad der
unternehmerischen Orientierung (Ent-
repreneurial Orientation), unterschied-
liche Vitalisierungsbereiche (Strategic
Entrepreneurship) und Corporate-Ven-
turing-Aktivitaten untersucht und be-
wertet. Dabei ergaben sich vier Corpo-
rate-Entrepreneurship-Level, denen die
Unternehmen zugeordnet werden konn-
ten (Bild 3).

Die Unambitionierten stellen Unterneh-
men dar, die sich so gut wie gar nicht
mit Veranderungen im Unternehmen
und der Entwicklung von Innovationen
beschédftigen. Da die Geschaftsfithrung
solche Initiativen nicht flir notwendig
halt, werden entsprechend keine Inno-
vationsprojekte angestoflen.

Bei den Unwissenden wurden hingegen
erste Mallnahmen ergriffen, um Innova-
tionen hervorzubringen. Das Top-Ma-
nagement hat jedoch noch nicht den
Stellenwert der Innovationskommu-
nikation verinnerlicht und steht nicht
immer in vollem Umfang hinter den
Projekten. Dies wirkt sich auf die Ein-
stellung der Flthrungskrafte und damit
letztlich auch auf die der Mitarbeiter aus
und behindert somit eine unternehme-
rische Denkweise. Zusatzlich verhindern
die oft sehr spezifischen Anforderungen
eine Zusammenarbeit mit Startups,
weshalb Kooperationen oder Investi-
tionen kaum stattfinden.

Corporate
Venturing

Einen wesentlichen Schritt weiter sind
die Unerschrockenen. Das Top-Manage-
ment unterstiitzt iberwiegend die In-
novationsvorhaben und kommuniziert
deren Notwendigkeit. Nur in wenigen
Fallen muss erhéhte Uberzeugungs-
arbeit geleistet werden. Aus diesem
Grund haben sich vielerlei Projekte ent-
wickelt, die stetig um neue, ungewohn-
liche Initiativen erganzt werden. Diese
Unternehmen sind auch in Bezug auf
Startups unerschrocken und suchen de-
ren Nahe, um neues Know-how zu ge-
winnen und gemeinsam Produkte zu
entwickeln. Dartiber hinaus kam es so-
gar schon zu eigenen Ausgriindungen
aufgrund des Innovationspotenzials,
was fur das fortgeschrittene Stadium
dieser Unternehmen spricht.

Die letzte Stufe, die Unternehmeri-
schen, ist von einer vollumfassenden
Innovationskultur gekennzeichnet. In-
novation steht hier als hochstrelevantes
Thema auf der Unternehmensagenda.
Uberall im Unternehmen spurt man
den Spirit und eine Art Sense of Urgen-
cy, der das Erfordernis von Innovatio-
nen zum Ausdruck bringt. Diese werden
kontinuierlich und in allen méglichen
Formen entwickelt. Auch mit Startups
arbeiten diese Unternehmen auf viel-
faltige Art und Weise zusammen und
haben mehrmals eigene innovative
Unternehmensbereiche bis zu deren
Ausgriindung geftihrt.

Bei einem Blick auf die Ergebnisse des In-
novationsklimas, fallt auf, dass die Mit-
arbeiter der untersuchten Unterneh-
men die Stimmung in ihren Teams als



eher kreativitatsfordernd bewertet ha-
ben. Vor allem herrscht eine vertrauens-
volle und offene Stimmung, bei der auch
der Humor nicht zu kurz kommt. Der
groRte Entwicklungsbedarf besteht im
Bereich der Risikobereitschaft. So wer-
den Entscheidungen haufig noch tber
einen langwierigen Zeitraum getroffen
und es besteht wenig Raum zum Expe-
rimentieren. Zudem scheint das Kon-
fliktpotenzial durch Gertichte und Las-
tereien sehr ausgepragt zu sein, sodass
beispielsweise Team-Building-Aktivita-
ten oder Mediationsrunden zur Kldrung
personlicher Konflikte geeignet waren.

Erkennen, Verstehen, Entwickeln

Mit einer Vielzahl an Faktoren existie-
ren zahlreiche Stellschrauben zur Vita-
lisierung eines Unternehmens. Unter

Beriicksichtigung unternehmensin-
dividueller Rahmenbedingungen und
Bedurfnisse kann eine Einordnung
in die unterschiedlichen Stadien ers-
te Anhaltspunkte geben, um Klarheit
auf strategischer Ebene zu bekommen.
Durch eine Evaluation des Team-Kli-
mas kann der Einfluss der Mitarbeiter-
fiihrung aktiv einbezogen und bewer-
tet werden. Daruiber hinaus definieren
organisationale Faktoren den Rahmen
flr Innovationsprojekte und kénnen
oft erfolgsentscheidend sein. Mit die-
sem Bewusstsein und einer ganzheit-
lichen Analyse lassen sich Handlungs-
felder zielgerichtet identifizieren.
Wenn zusatzlich die Bedurfnisse und
Beweggrunde von Mitarbeitern in die
MaRnahmen integriert werden, steht
der erfolgreichen Vitalisierung eines
Unternehmens nichts mehr im Weg.
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