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Und hier sind zwei Dimensionen entscheidend:

1. Wie exzellent ist der Kundenservice tatsdchlich? Ge-
meint ist nicht, ob der Service-Level dauerhaft erreicht
wird. Gemeint ist der Grad, in dem ein Unternehmen seine
Kunden tatsachlich begeistert und zufrieden stellt. Es geht
an dieser Stelle nicht um durchschnittliche Service-ergeb-

nisse. Es geht um die Bewertung der Exzellenz.

2. Wie innovativ ist das Unternehmen? Mit welcher Fre-
quenz werden bspw. neue Ideen umgesetzt? Wird das Un-
ternehmen von Kunden oder Mitbewerbern als innovativ
eingestuft? Mit welcher Geschwindigkeit werden Produkte
und Dienstleistungen angepasst? Ist eine solche Anpas-
sung extern getriggert, also eher passiv oder intrinsisch

motiviert, also aus eigenem Antrieh?
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Viele Unternehmen messen diese beiden Dimensionen
nicht und sind im Blindflug unterwegs. Dabei ist es relativ
einfach, fiir beide Dimensionen Messverfahren zu imple-
mentieren und Messungen vorzunehmen. In den meisten
Féllen kénnen standardisierbare Befragungen verwendet
werden, die lediglich auf das Unternehmen und die aktuel-
le Situation angepasst werden miissen.

Abhéngig von der Einsortierung eines Unternehmens sind
unterschiedliche Typen an Innovationsverfahren zu ergrei-
fen. Dies schafft eine Fokussierung auf Themenbereiche
und ermdglicht, das Unternehmen Schritt fiir Schritt zum
Ziel zu fithren und selbst zum ,leading Innovator” mit be-
geisterten Kunden und wirtschaftlichem Erfolg zu werden.



Der entscheidende Punkt fiir das Finden und Implementie-
ren von Innovationen ist die Unternehmenskultur. Weder
intelligente Prozesse-, noch die besten und kreativsten
Mitarbeiter kdnnen eine fehlende Innovationskultur im
Unternehmen kompensieren. Gute Ideen gibt es nahezu
tberall. Wir stellen oftmals bei unseren ZEITGEIST CFPI
Workshops (Prozessoptimierung bottom up) fest, dass die
Mitarbeiter, die tatsachlich den Prozess durch- und aus-
flihren, die besten Ideen fiir Verédnderungen haben. Und
dabei kommen nicht nur ein paar kleine Verbesserungs-
ideen im Sinne der Erleichterung der taglichen Arbeit her-
aus. Wir sind oft iberrascht, wie weitblickend und unter-
nehmerisch diese Ideen sind. Warum sie oftmals nicht zur
Umsetzung kommen? Weil die Unternehmenskultur dem
im Wege steht. Internes Vorschlagswesen, hierarchische
Systeme und mangelnde Skills zur Aufbereitung der Idee
lassen die Mitarbeiter oftmals resignieren. Und immer
wieder ist Betroffenheit bei den Verantwortlichen zu er-
kennen, wenn solche Ideen mit einem kleinen optischen
Schleifchen darumgebunden zwei oder drei Hierarchie-
ebenen hoher présentiert werden. Betroffenheit dariiber,
dass solche Vorschldge vorhanden sind, aber nicht zutage
befordert werden. Dies ist in der Regel eine Frage der
Kultur - der Innovationskultur, die eben haufig fehlt.
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Oftmals existieren dariiber hinaus interne Prozesse, um
solche Ideen abzuholen, zu bewerten und in die Um-
setzung zu bringen. Meist sind die Verfahren gar nicht
schlecht, oftmals sogar an die neuesten Erkenntnisse im
Innovationsmanagement angelehnt. Des Weiteren wer-
den die Prozesse sehr hdufig systemisch gestiitzt. So dass
sogar die Reportingmdglichkeiten vorhanden sind und si-
chergestellt werden kann, dass kein Vorschlag {ibersehen
wird.

Aber was niitzt die beste Pipeline, wenn vorne nichts rein
kommt oder am anderen Ende das was herauskommt,
nicht abgenommen wird. Letzteres ist ebenso eine kultu-
relle Frage. Ideen und Vorschldge werden generiert, ge-
sammelt, bewertet, priorisiert und angereichert. Und ir-
gendwann kommt es dann zum Schwur. Irgendwann muss
dann entweder IT-Budget allokiert werden oder anderer
Umsetzungsaufwand kommt zum Tragen. Genau daran
scheitert es hadufig. Da ist der Business Case fiir so einen
Varschlag nicht ausreichend robust - wie auch, es geht
um Neuerungen, die meist mit hart gemessenen Erkennt-
nissen nicht zu bewerten sind. Der finanzielle Nutzen ist
gegeniiber anderen Projekten, bspw. aus dem Bereich
Produktmanagement, zu gering oder der Umsetzungsauf-
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wand zu grol8. Oftmals ,passen” die Innovationsprojekte
aber auch einfach nicht in die typischen Umsetzungsvor-
haben und werden deshalb nicht mit der ndtigen Energie
vorangetrieben.

Fir beide Effekte ist ein zentraler Grund die fehlende In-
novationskultur. Und diese Kultur tatséachlich einzufiihren
und auch umzusetzen, ist gar nicht so ein Hexenwerk, wie
angenommen wird. Letztendlich kann durch sieben sehr
zentrale und fokussierte Kernaktivitdten eine entspre-
chende Kultur, die auf die gesamte Innovationstatigkeit
des Unternehmens ausstrahlt, eingefiihrt werden. Dabei
handelt es sich keineswegs um eine Abkehr von der un-
ternehmerischen Vision oder von einer bereits etablierten
Kultur. Es sind lediglich Ankerpunkte an unterschiedlichen
Stellen im Unternehmen, die das Bestehende ergénzen
und sicherstellen, dass Innovationen generiert, bewertet
und auch tatséchlich umgesetzt werden. Diese sieben An-
kerpunkte kénnen ebenso als Messpunkte implementiert
werden, um zu erheben, wie es um die Innovationskultur
eines Unternehmens steht. Wo ist noch was zu leisten,
wo ist das Unternehmen schon gut unterwegs. Oftmals
ist der neutrale von Blick von aufRen fiir eine objektive
,Status Quo Messung” durchaus sinnvoll.



Die Einfiihrung einer Innovationskultur ist eine entschei-
dende Voraussetzung dafiir, ein Unternehmen aus einer
eher reaktiven Position heraus in ein durch Innovation vo-
ranschreitendes Unternehmen zu wandeln. Sie ist gewis-
sermalden die Basis fiir alle weiteren Bemiihungen.

Der ndchste Schritt ist die Einflihrung tbergreifender
Strategien oder Methodik, um Innovationen zu erzeugen.
Oftmals wird an dieser Stelle nicht ausreichend zielori-
entiert vorgegangen. Es werden zwar mannigfaltige Opti-
mierungen erdacht, bewertet und umgesetzt. Und so wird
durchaus eine schrittweise Weiterentwicklung des Unter-
nehmens oder eines Bereiches erzielt, leider wird jedoch
meist nicht die ideale und vom Kunden erwartete und als
gut befundene Performance erreicht. Der Weiterentwick-
lung fehlen die innovativen Ideen und Konzepte. Es wer-
den Schritt fir Schritt Neuerungen eingefiihrt, allerdings
fehlt die tibergreifende Orientierung, das (bergreifende
Ziel. Was verwunderlich ist, denn jedes Unternehmen
bedient das herkémmliche Projektmanagement, es wird
ein Ziel definiert, welches durch einzelne Schritte erreicht
werden soll. Im Innovationsmanagement wird von der
Zielorientierung oftmals abgewichen. Die Richtung wird
eher dem Zufall iiberlassen, nach dem Motto, mal sehen,
wo uns das hinfiihrt. Haufig wird es fiir Kreativitat und
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Freigeistigkeit als einschréankend empfunden, dem Inno-
vationsmanagement eine Vision oder ein Ziel vorzugeben.

Das Gegenteil ist jedoch der Fall. Die sogenannte ,Back-
casting Methode” definiert ein ibergreifendes und an-
zustrebendes Ziel, welches eine ideale Customer Expe-
rience darstellt und plant von dort aus zurlick. Welche
Zwischenschritte miissen ausgehend vom Ziel erreicht
werden und was braucht es dafiir. Es geht gewisserma-
Ben um die Definition von Etappenzielen, die mit Innova-
tionen gefiillt werden missen. Also eine mehr oder we-
niger strenge Guideline, die den Weg vorgibt. Fast immer
ist die Umsetzungsdauer bei solch einem Vorgehen héher,
als auf dem konventionellen Weg, aber bereits nach den
ersten realisierten Schritten sind die Ergebnisse deutlich
besser. Schrittweise wird die Kundenerwartung bedient,
wahrend bei der herkdmmlichen Methode die Ergebnisse
in puncto Kundenzufriedenheit eher bescheiden sind.

Neben dieser eher strategischen Ausrichtung des Back-
castings ist ein ganz trivialer Ansatz oder Prozess ent-
scheidend fiir den Erfolg als Innovationstreiber — der
Innovationsprozess. Auch hier wird durch die kulturelle
Vorbereitung auf das Innovationsmanagement — be-
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schrieben im vorigen Kapitel - ausschlieflich der Nahr-
boden gelegt. Der Innovationsprozess beschreibt, wie mit
innovativen Ideen umgegangen wird. In der Regel sind
vier Schritte mafgeblich: Ideen-Generierung, die Bewer-
tung oder Auswahl, die eigentliche Entwicklung und die
operative Umsetzung.

Je effizienter und schlanker diese organisiert sind, des-
to besser und schneller werden Innovationen umgesetzt.
Dieser Prozess ahnelt in den meisten Unternehmen sehr
dem technischen Anforderungsmanagement, bei dem
ebenso in diesen Schritten vorgegangen werden kann.

Hier lauert die erste Gefahr: Auf keinen Fall dirfen bei-
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de Prozesse miteinander verwoben werden. Passiert
das, sterben Innovationsideen bereits bei der Auswahl
und Bewertung. Der Innovationsmanagement-Prozess
ist ein eigener Vorgang, dem gesonderte Ressourcen zur
Verfligung gestellt werden missen. Sicherlich, meistens
kommt es auch im Innovationsmanagement dazu, dass
technische Anforderungen realisiert werden miissen.
Selbst dann empfehlen wir, diese nicht in das ,normalen”
technische Anforderungsmanagement zu geben, sondern
top down ein eigenes IT-Budget fir Innovationsmanage-
ment zu reservieren und beide Prozesse parallel laufen
zu lassen. Der Aufwand dafir ist iberschaubar, der Wert
allerdings, sukzessive innovative Ideen tatsdchlich umzu-
setzen, zahlt sich durch immer zufriedenere Kunden und
Mitarbeiter aus!
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ZEITEIST Beratungsmanufaktur sind die
Experten fir innovative Servicekonzepte in
Deutschland und verfiigt tiber umfangreiche
Erfahrungen auf dem Gebiet der Service-
Weiterentwicklung.
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