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Spektrum Innovationsmanagement

_Eine Innovation ist

ein Prozess, auf den man

sich einlassen muss”

Reinhard Ahlborn berichtet im Interview Uber ein dussert relevantes aber zugleich auch
sensibles Thema: das Innovationsmanagement. Seiner Meinung nach bedarf es drei zentraler
Saulen fur eine erfolgreiche Umsetzung: Mitarbeiter, Kunden und das externe Umfeld.

Das Interview fiihrte Lam Ngo, B.Sc. (Wissenschaftliche Hilfskraft), Institut fiir Marketing)

Das folgende Zitat ist von Oliver Samwer, dem
Griinder der Firma Rocket Internet, zum Thema
Innovation: ,1 Prozent des Erfolges einer Innovati-
on ist die Idee, die dahinter steckt. Die restlichen
99 Prozent sind Fleiss, Disziplin und Prozessteue-
rung”. Was halten Sie von diesem Statement?

Ob sich die prozentuale Verteilung genauso aufteilen lésst,
vermag ich nicht zu sagen, dennoch enthélt die Aussage ei-
nen hohen Realitdtsbezug. Gute Ideen kann man allerorts
finden, aber man braucht Ausdauer, um eine echte Innovati-
on umzusetzen. Man muss sich Ressourcen freischaufeln,
gegen Widerstdnde ankdmpfen und eine hohe Leidensfdhig-
keit besitzen, um das Ganze auch durchzuhalten. Und das ist
der springende Punkt: Man darf sich nicht beirren lassen und
muss konsequent versuchen das Ganze umzusetzen — also
auf die Strasse zu bringen — denn gute Ideen haben viele.

Und wie lduft konkret der Innovationsprozess in
lhrem Unternehmensumfeld ab?

Zentral sind bei unseren Innovationsprozessen unsere Mitar-
beiter. Angefangen haben wir, wie wahrscheinlich viele Unter-
nehmen, mit einem Ideenboard. Da die Mitarbeiter jedoch in
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tagliche Prozesse eingebunden sind, waren die Ergebnisse
auch sehr tiberschaubar. Mit klassischen Mitteln stdsst man da
offensichtlich relativ schnell an Grenzen. Wir verfolgen daher
den Ansatz, dass wir zu den Mitarbeitern an den jeweiligen
Arbeitsplatz gehen, was von externen Beratern begleitet wird.
Dabei miissen immer die unterschiedlichen Startbedingungen
beachtet werden, denn Absolventen der Universitat St. Gallen
miissen selbstredend anders abgeholt werden, als jemand, der
eine gewerbliche Ausbildung gemacht hat. Folglich holen wir
das Feedback bzw. den Input zu moéglichen Innovationen und
Verbesserungen in einem 1:1 Gesprich ein. Die Erfahrung in
unserem Unternehmen zeigt, dass dieser Ansatz sehr erfolgs-
versprechend ist. Das Hineinversetzen in die Sicht der Mitar-
beiter ist dabei ganz zentral, denn nur so kann man gemeinsam
eine wirkliche Entwicklung anstossen. In diesem Zusammen-
hang ist es wichtig, dass wir uns auf die Starken unserer Mit-
arbeiter konzentrieren und uns nicht zu lange bei den Schwi-
chen aufhalten. Abhdngig von den jeweiligen Startbedingun-
gen der Mitarbeiter sollte beispielsweise bei einem Ideen-
workshop eine ,,Uberformalisierung bzw. -strukturierung“
vermieden werden, damit Ideen und Vorstellungen seitens der
Mitarbeiter auch frei gedussert und preisgegeben werden.
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Wie viele Innovationen werden in etwa auch
umgesetzt?

In diesem Fall muss zwischen Innovationen und Verbesserun-
gen unterschieden werden. Schliesst man Letzteres mit ein,
ergibt sich eine hohe Zahl von 70—80 Prozent. Dabei werden
die gemachten Verbesserungsvorschlédge natiirlich nicht im-
mer 1:1 umgesetzt, aber die Grundintention bleibt stets vor-
handen. Wichtig ist dabei auch immer die Umsetzungskont-
rolle. Wurden die gemachten Vorschlédge in der definierten
Qualitdt und Zeit auch umgesetzt? Somit wissen unsere Mit-
arbeiter, dass ihre Ideen und ihr Input wertgeschétzt werden
und dass es wichtig ist, diese fortlaufend voranzutreiben. Das
schafft letztlich Commitment bei allen Beteiligten.

,Gute ldeen kann man
allerorts finden, aber man
braucht Ausdauer, um eine echte
Innovation umzusetzen.”

Daneben spielt im Innnovationsprozess ebenfalls die
Kundensicht eine elementare Rolle. In diesem Zusammen-
hang sollte man Neuerungen erschaffen, von denen der Kun-
de heute noch nicht weiss, dass er sie morgen braucht. Kunden
sind — das zeigen eine Vielzahl von gefiihrten Gesprachen —
héufig in der konkreten Befragungssituation nicht in der La-
ge, sich in kurzer Zeit sozusagen in eine potentielle, zukiinf-
tige Welt zu begeben. Denken Sie beispielsweise an folgende
Frage: ,,Wie stellen Sie sich das Einkaufserlebnis 2020 vor?“
Konnten Sie —z.B. als Kunde im Supermarkt — hierzu spontan
eine ausfiihrliche und umfassende Antwort geben? Sie sehen,
wie schwierig das ist. Auch bei unserem unternehmensinter-
nen Projekt ,,Mobile Sales” sind wir auf dhnliche Probleme
gestossen: Erste Untersuchungen haben dabei ergeben, dass
der Bedarf fiir eine Vor-Ort-Beratung, -Auslieferung und
-Service kein latentes Bediirfnis fiir unsere Kunden darstellt.
Aufgrund der eigenen Uberzeugung haben wir es gleichwohl
umgesetzt — wir haben die Kundenriickmeldungen in diesem
Fall explizit umgedeutet. Diesem Faktum muss man sich im
Rahmen von Innovationsprojekten immer im Klaren sein.

Schliesslich méchte ich noch das externe Umfeld nen-
nen. Dabei ist es fiir alle Seiten sehr wertschaffend, dass die
Universitdt St. Gallen mit BMW bereits vor vielen Jahren
eine Kooperation eingegangen ist. Fortwahrend treffen wir
uns hier zu einem exklusiven Gesprachskreis: Kollegen aus
der Zentrale in Miinchen, Personen von der Universitit
St. Gallen und Fachleute aus der Praxis. Der gegenseitige
Austausch wirkt dabei sehr inspirierend und ist mitentschei-
dend fiir die Entwicklung von Innovationen. Zusammenfas-
send gibt es also drei Sdulen hinsichtlich des Innovationsma-

nagements in unserem Unternehmen: Mitarbeiter, Kunden
und das externe Umfeld. Vor allem der Einbezug aller drei
Faktoren schafft aus meiner Erfahrung heraus Wertschop-
fung fiir neue Konzepte. Speziell ist vielleicht noch, dass ich
dariiber hinaus einmal im Jahr in einem ganz anderen Kon-
text hospitiere, um mir Anregungen und Inputs zu holen.
Beispielsweise war ich einmal bei einem Bundesligaverein.

Bei welchem Verein waren Sie?

Ich bin bei der TSG Hoffenheim gewesen — noch zu Zeiten
von Ralf Rangnick. Zu solchen Terminen gehe ich meist nicht
mit einer festen Agenda, um nicht zu voreingenommen zu
sein. Grundsatzlich habe ich mich aber fiir Fiihrungsthemen
interessiert: Wie motiviert ein Trainer seine Mannschaft, wie
gehen sie mit Fithrungs- respektive Ergénzungsspielern um?
Das ist fiir mich ganz zentral, denn es gibt zahlreiche Paral-
lelen zwischen Mannschaften im Sport- und Businessumfeld.
Zudem war ich letztes Jahr in einem Hotel in Osterreich: Ich
war an der Rezeption, habe Betten gemacht und Juniortatig-
keiten im Service tibernommen. Dabei war ich fasziniert von
den Ansétzen zur Schaffung von Kundenbegeisterung an den
verschiedensten Touchpoints. Einige habe ich auch sofort in
meine tdgliche Arbeit iibernehmen kénnen.

Konnen Sie einmal beschreiben, in welchem

Fall eine Innovation bei lhnen im Unternehmen
einmal nicht geklappt hat?

Innovationsprojekte scheitern haufig dann, wenn sich ein be-
deutsamer Teil des Umfeldes nicht bereit erklirt, sich fiir eine
neue Idee aktiv einzubringen, oder wenn man die jeweiligen
Unterstiitzer im Unternehmen falsch eingeschatzt hat. Vor
allem bei grosseren Themen braucht man Befiirworter. Auch
hier mochte ich gerne wieder auf das Beispiel ,,Mobile Sales“
referenzieren: Bei der Einfiihrung in der Schweiz haben in-
tern einige gesagt: Das funktioniert nicht, bleibt bitte bei den
klassischen Ansétzen des Automobilvertriebs. Folglich habe
ich auch die notwendigen Budgets und Planstellen nicht be-
kommen. Ich war somit gezwungen, alternative Wege mit
meinem Team zu gehen. Man darf einfach nicht aufgeben und
muss seine initiale Idee iiberdenken, bei Bedarf anpassen und
weiterverfolgen und ggfs. fiir die Startphase, wie in unserem
Fall, mit externen Firmen zusammenarbeiten. Nehmen wir
ein anderes Beispiel: Das Glattzentrum. Es ist das Einkauf-
zentrum in Europa mit dem grossten Umsatz pro Quadratme-
ter Verkaufsflache. In unmittelbarer Nahe hatte ich die Mog-
lichkeit, einen Betrieb zu eréffnen, was von den Fachstellun-
gen in Miinchen aber abgelehnt wurde. Alternativ wollte ich
dann einen Drop-Off, also eine Serviceannahmestelle, er6ff-
nen, was ebenfalls scheiterte. Nach den zwei gefiihlten ,,Nie-
derlagen® musste ich zundchst meinen eigenen Ansatz reflek-
tieren, um anschliessend einen Partner mit dem Glattzentrum
zusammenzubringen. Dieser bietet nun ,,Deluxe-Reinigun-
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gen” fiir alle Kunden an, die im Einkaufscenter einkaufen und
ihr Fahrzeug im Parkhaus geparkt haben. Es ist eine Win-
Win-Situation fiir alle. Das Glattzentrum gewinnt, da sie nun
einen Top-Service haben und die Kunden aufgrund des neuen
Angebotes ggfs. langer einkaufen. Die Kunden wiederum
profitieren, da sie Zeit sparen und die Reinigung vor Ort
durchfiihren lassen kénnen. Als BMW haben wir aber eben-
falls gewonnen, da wir potenzielle Kunden nun iiber unseren
Kooperationspartner ansprechen konnen. Zwar konnte ich
meine urspriinglich gesetzten Ziele nicht erreichen, aber
durch Persistenz habe ich es geschafft, ein elementares Stiick
vom Kuchen abzubekommen. Wenn ich von einer Idee iiber-
zeugt bin, dann gebe ich nicht allzu schnell auf.

lhr innovatives Konzept ,,Mobile Sales”, was sie ja
schon einige Male angesprochen haben, ist zu
einem wichtigen Erfolgsfaktor geworden. Kénnen
Sie uns das Konzept kurz erldutern?

Das Programm setzt bei den ureigenen Bediirfnissen der Kun-
den an und schafft direkt Wertschopfung. Durch ,,Mobile Sa-
les* kann der Kunde den Autokauf in seinen Tagesablauf inte-
grieren und den Kauf oder die Beratung z.B. in den Abend-
stunden tatigen bzw. in Anspruch nehmen. Ein Verkaufsmit-
arbeiter kommt dann persénlich bei ihm vorbei und fiihrt vor
Ort die Konfiguration mit dem Kunden durch. Gleichzeitig
kann auch direkt eine Probefahrt getétigt werden. Mit anderen
Worten: Wir haben versucht, das Autohaus mit seinen Dienst-
leistungen quasi an jeden gewiinschten Ort vom Kunden mit-
zunehmen. Dieser Ansatz kann ab einem gewissen Volumen
sogar giinstiger als ein stationdrer Verkauf sein — v.a. wenn
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sich die Immobilienpreise auf einem Level wie in einigen stid-
tischen Gebieten (z.B. Ziirich oder Miinchen) bewegen. Ein
klarer Vorteil ist, dass der Kunde merkt, dass ein individuali-
sierter Service geboten wird. Schon spricht man auf einem
ganz anderen Niveau mit ihm und kreiert sozusagen einen
Leistungsvorsprung. Somit entkommt man teilweise dem
klassische ,,Push-Vertrieb* und baut eine Art Partnerschaft
zum Kunden auf. Auch den Service versuchen wir peu a peu
ndher beim Kunden zu implementieren. Beispielsweise haben
wir einen sehr ausgefeilten Hol- und Bringservice und teilwei-
se machen wir auch den Radwechsel direkt vor Ort. Ich méch-
te das Ganze noch mit ein paar Zahlen weiter veranschauli-
chen: 70 Prozent unseres Umsatzes auf der Vertriebsseite
machen wir heute mit ,,Mobile Sales” — lediglich ca. 30 Pro-
zent der Kunden kommen noch regelmaéssig in die Niederlas-
sung. Fiir diesen Ansatz brauchte es natiirlich auch neue Kom-
petenzen im Team, die im bisherigen Geschéaftsmodell nicht
vorhanden waren. Logistik ist bei diesem Ansatz z.B. ein ent-
scheidender Faktor — denken Sie nur an das Thema Leerfahrten
beim Hol- und Bringservice. Diesbeziiglich haben wir Exper-
tenwissen aus angrenzenden Disziplinen (z.B. Firma Galliker)
eingeholt und unsere Prozesse dahingehend optimiert.
Generell sollte man sich immer fragen: Wo gibt es eine
ergidnzende Expertise fiir ein spezielles Thema, die mir wei-
terhelfen kann. Auch im Rahmen einer Weiterbildung an der
Universitédt St. Gallen habe ich anhand konkreter Beispiele
einen Transfer in unsere Welt herstellen konnen. Bei einem
Vortrag, der u.a. die deutsche Fussballnationalmannschaft
thematisierte, wurde aufgezeigt, wie Jiirgen Klinsmann da-
mals die Mannschaft weiterentwickelt hat. Er hat dabei frith
erkannt, dass es immer einen Plan B, C, D (...) braucht, um auf
verdnderte Spielsituationen superschnell reagieren zu kén-
nen. Dadurch motiviert, haben wir bei uns ein Flexibilisie-
rungskonzept aufgestellt, welches auf die verdnderte Auslas-

,Man darf einfach nicht
aufgeben und muss seine initiale
Idee iiberdenken, bei Bedarf

anpassen und weiterverfolgen.”

tung im Service abzielt und im Ergebnis die Kundenzufrie-
denheit wie auch die Produktivitdt auf ein Top-Niveau bringt.

Kommen wir abschliessend noch mal explizit auf das In-
novationsmanagement: Man muss verstehen, dass eine Inno-
vation ein Prozess ist, auf den man sich einlassen muss. Dazu
kommt, dass man die richtigen Leute im Team braucht, sodass
man im Idealfall ein heterogenes Team hat. Man braucht eine
gute Mischung aus kopflastigen, emotionalen und Branchen-
typen. Dann funktioniert Innovation — zumindest bei uns. El
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