igitale Markte sind volatil - Innova-

tionen dndern abrupt die Spielregeln.
Dies fordert besonders Konzerne heraus,
denen ein eigenes Potenzial zur Entwick-
lung von disruptiver Kreativitiat und dazu
eine hohe Reaktionsgeschwindigkeit feh-
len. Nicht selten bekampfen Selbsterhal-
tungsmechanismen von Konzernstruk-
turen auch internes Innovationspotenzial.
Gleichwohl gibt es Erfolgsgeschichten: In
der Praxis kommt es in Konzernen immer
wieder zu Konstellationen, in denen iiber-
sichtliche Teams in kurzer Zeit eine
immense Innovationskraft entfalten. Die-
se organisationalen Strukturen sind hau-
fig informell gepragt, divers besetzt und
operieren zu einem gewissen Grad an der
Hierarchie vorbei - dhnlich wie ein Start-
up. Wir haben unsere Erfahrungen mit
innovationsstarken Konzernzellen zu
einem organisatorischen Prototyp ver-
dichtet. Wir nennen ihn Innovation Hub.
Der Innovation Hub stellt eine Anleitung
dar, wie Keimzellen disruptiver Innova-
tionskraft in Konzernstrukturen inte-
griert werden konnen. Das ist neu und
nicht einfach - aber gibt es eine Alterna-
tive zu Innovation?

Disruptive Innovation versus
Konzernstruktur

Projekte im Umfeld von Digitalisierung
und disruptiven Marktveranderungen wer-
den in Konzernen aktuell hoch priorisiert
- sind aber nicht immer erfolgreich: Star-
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re Strukturen stehen hier erfolgskritischer
Innovation oft explizit im Weg. Das Prob-
lem liegt also haufig auch in der Konzern-
struktur selbst. Wie kann eine Losung aus-
sehen? Ein Outsourcing von Innovations-
entwicklung birgt mehr Risiken als die
Aussicht auf einen nachhaltigen Ansatz:
Die Innovationskraft bleibt extern und
das Konzernsystem erhalt wenige Entwick-
lungsimpulse. Die dem Outsourcing zu-
grunde liegende traditionelle Kunde-
Dienstleister-Beziehung erschwert dartiber
hinaus eine reine Konzentration auf fach-
liche Herausforderungen.

Eine komplett internalisierte Innova-
tionsabteilung hat sich bei den meisten
Konzernen lediglich fiir inkrementelle
Innovation bewahrt. Beziiglich disrup-
tiver Innovationskraft entfalten konven-
tionelle interne Bemiihungen hingegen
wenig Potenzial.

Zwischen Outsourcing und Internalisie-
rung setzt der Innovation Hub an: Ein
Innovation Hub ermdglicht Innovations-
kraft durch eine geordnete Struktur inner-
halb eines Konzerns, ohne dieses Poten-
zial langfristig durch die Konzernstruktur
zu assimilieren. Konzerne konnen durch
den Innovation Hub innovative Impulse
im Stil wendiger digitaler Player entwi-
ckeln und diese nachhaltig in ihre Prozes-
se einbauen. Ranghohen Entscheidern
wird so ermdglicht, wirklich neue Dinge
zu erfahren und zu begreifen. So konnen
sie iiber den Konzern-Tellerrand hinaus-

Kreative Frischzellenkur fur
Konzernstrukturen

Konzern und Innovation - das ist wie alt und jung. Die Struktur
per se erschwert es Konzernen, innovative Prozesse flott
umzusetzen. Unmaglich ist es aber nicht. Die Idee des
Innovation Hubs ist eine Verjiingungskur fiir starre Systeme.

blicken und zu Sponsoren der Umsetzung
werden. Der hier vorgestellte Innovation
Hub ist ein Prototyp, also selbst eine Inno-
vation. Gleichwohl basiert das Konzept
auf Erfahrungen und empirisch beobach-
teten Konstrukten mit dhnlichem Cha-
rakter.

Der Innovation Hub

Ein Innovation Hub ist eine kleine unab-
héangige Organisation, die einerseits aus
speziell selektierten festen und anderer-
seits aus hoch spezialisierten, tempora-
ren externen Arbeitskraften besteht. Die-
ses interdisziplindre Team wird jeweils fiir
einen kurzen, intensiven Zeitraum mit
einer Innovationsherausforderung eines
Konzerns betraut. Der Hub bleibt dem
Konzern exklusiv verbunden, bleibt aber
weitgehend unabhingig. Somit kann der
Innovation Hub kosteneffizient neue The-
menfelder erkunden (siehe Abbildungen
1 und 2).

Der Hub muss mittels des Core-Teams
reibungslos mit der internen Konzern-
struktur kommunizieren konnen, sollte
aber einem Start-up so dhnlich wie mog-
lich bleiben. Hierzu muss ein Innovation
Hub eine zu groBe Einflussnahme sei-
tens des Konzerns von sich fernhalten.
Dies wird durch vier wichtige Grundkri-
terien eines Innovation Hubs moglich:
Unabhingigkeit: Besetzung aller Funk-
tionen mit Kandidaten ohne Konzern-
netzwerk oder personlichen internen Ver-
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Struktur des Innovation Hubs Abbildung 1 Team eines Innovation Hubs Abbildung 2

Konzernstruktur

Innovation Hub

Topmanagement

Core-Team
Externe Dienstleister

Ein Innovation Hub ist eine kleine unabhangige Organisation, die
einerseits aus speziell selektierten, festen und andererseits aus
hoch spezialisierten, temporéren, externen Arbeitskréften besteht.

Quelle: Viel/Boch, 2016

Topmanagement
Sponsoren aus dem Topmanagement

Core-Team 1]
Interne ,freie Radikale“,
Hub-Manager

»Regisseur”
Teamleiter und Ansprech-

partner des Managements  pyterne Dienstleister

fitd

Eine besondere Bedeutung kommt dem Regisseur, dem Leiter des Innova-
tion Hubs, zu. Neben einem sicheren Grundverstandnis fiir Business und
Markt sind hervorragende kommunikative und soziale Skills ein Muss.

i i Mitarbeiter des IH

pflichtungen. Auch die Rechtsform des
Hubs macht ihn weitgehend konzernun-
abhéingig.

Starkes Sponsorship des Topmanage-
ments: Ein Innovation Hub muss immer
Chefsache sein und steht unter dem
Schutz der Konzernleitung.
Réaumliches Setting: Der Hub muss ort-
lich vom Konzerncampus separiert wer-
den. Untereinander arbeitet das Hub-Team
direkt kommunizierend in einem Raum.
Kompetenzbasiertes Sourcing: Die Frei-
heit und die Fahigkeit, fithrende Fachleu-
te zu selektieren, die fiir ein Projekt Teil
des Hubs werden.

Der im Hub geschaffene Freiraum ermog-
licht eine kreative, integrative und inter-
disziplindre Herangehensweise. Die Pra-
xis, sich temporar Spezialisten einzukau-
fen, ist dem tiblichen Verfahren von Anbie-
ter-Pitches mit Dienstleisterunternehmen
deutlich iiberlegen. Bei einem klassischen
Pitch wird die fachliche Qualifikation oft
nicht zum ausschlaggebenden Entschei-
dungskriterium.

Um den Innovation Hub unabhdngig zu
machen, sollte er in einer unabhédngigen
Form organisiert sein. Hier bietet sich
eine vom Konzern unabhéngige Rechts-
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form als Kleinunternehmen an. Ein wei-
teres Zeichen in Richtung Unabhéngigkeit
ist die zeitliche Befristung der Organisa-
tion auf zwei Jahre - mit einer Option auf
Verlangerung. Auf diese Weise werden
die Akteure nicht zu Konzernmitarbei-
tern mit konzerntypischen Karrierestra-
tegien.

Freie Arbeitskultur

Durch eine radikale Vereinfachung und
Intensivierung der Arbeitsbeziehungen
aller Beteiligten maximiert ein Innova-
tion Hub Effizienz und Synergieeffekte.
Einfache Mittel wie das gemeinsame
Arbeiten in einem Raum und stete person-
liche Erreichbarkeit fordern eine produk-
tive Teamarbeit. Die personelle Zusam-
mensetzung des Innovation Hubs muss
idealerweise so unabhdngig, hungrig und
vielseitig sein wie die eines Start-up.
Der Hub wird fiir jedes Projekt bezie-
hungsweise jede Kreationsphase ein
Thinktank aus idealerweise maximal sie-
ben Personen. Die Grundpramisse eines
Projekts im Innovation Hub ist, dass es
vom Ergebnis so offen wie moglich und
von der Aufgabe jedoch so zugespitzt wie
moglich angesetzt sein sollte.

Wo die Konzernkultur ausgeschlossen
wird, muss eine neue Kultur geschaffen
werden: Ein wichtiger Grundstein dieses
freien Kreativ-Biotops wird durch ein Mis-
sion Statement gesetzt, welches fordert,
dass alle Experten ihr Spezialwissen der
gemeinsamen Aufgabe voll unterordnen.

Der Regisseur als Leiter

Eine besondere Bedeutung kommt dem
Regisseur, dem Leiter des Innovation
Hubs, zu. Neben einem sicheren Grund-
verstdndnis fiir Business und Markt sind
hervorragende kommunikative und sozia-
le Skills ein Muss. In dieser zentralen
Funktion liegen drei elementare Verant-
wortlichkeiten:

1. Er ist die Personlichkeit, welche die
Konzernkompatibilitdt der erarbeiteten
Losungen und die funktionierende Kom-
munikation mit allen Levels des Konzern-
managements sicherstellen muss.

2. Der Regisseur verantwortet die Akqui-
se wirklich exzellenter Einzelexperten.
Hierzu sind tiberdurchschnittliche Netz-
werkfahigkeiten sowie Verhandlungsge-
schick notwendig.

3. Der Regisseur stellt als Moderator
sicher, dass der freien Arbeitskultur des

Quelle: Viel/Boch, 2016



Innovation Hubs keine teaminternen oder
konzernbedingten Hindernisse im Wege
stehen.

Offene und egalitdre Kommunikation

Das Klima im Team beriihrt die Essenz
des Innovation Hubs: Individualitat, Begeis-
terungsfahigkeit und Motivation aller Mit-
glieder sind die wichtigste Ressource. Offe-
ne und egalitaire Kommunikation soll
eingefahrene Denkstrukturen aushebeln.
Indem auf diese Weise alle Teammitglie-
der zum Koautor der Losung werden, kom-
men Konfiktpotenziale und Dissonanzen
frithzeitig zum Vorschein. Sie miissen vom
Regisseur und den Teammitgliedern in
Echtzeit gelost werden. Konflikte sind hier
keine vermeidbaren Unfélle sondern Indi-
katoren von Offenheit: Die Qualitéat des
Outputs steigt mit der Anzahl der bewal-
tigten interpersonellen Konflikte. Gezielt
geht so der Innovation Hub das kalkulier-
te Risiko personlicher Stresssituationen
ein, um das Potenzial schneller und iiber-
durchschnittlicher Ergebnisse freizuset-
zen. Auf diese Weise entsteht eine enorme
Dynamik im Team und damit im Projekt
- die so innerhalb einer groBeren Organi-
sation kaum reproduzierbar ist. Der Inno-
vation Hub wird zu einem méchtigen Wett-
bewerbsvorteil.

Biotop fiir innovative
Arbeitsprozesse

Innovation Hubs schaffen einen Freiraum
fiir moderne Arbeits- und Kommunikati-
onstechniken. Populare und erfolgreiche
Beispiele fiir solche Arbeitsweisen sind
»Design Thinking“ oder ,Scrum*. In Inno-
vation Hubs konnen diese oder andere
Methoden zu wichtigen Tools der Projekt-
organisation werden. Sowohl Design Thin-
king als auch Scrum schopfen ihren Wert
aus einer gelebten Kultur des Miteinan-
ders, die nicht wesentlich auf Hierarchie
beruhen kann. Beide Arbeitsweisen ver-
binden Gemeinsamkeiten, die fiir einen
Innovation Hub besonders wichtig sind:
1. Vertrauen in die Losungskompetenz
des Teams anstelle einer administrierten
Vorgehensweise.

2. Fokus auf iterative Verbesserungen
und schrittweise Anndherung an das End-
ergebnis anstelle einer kompletten Pla-
nung des Projekts vor dem Start.

3. Verstandnis des Mehrwerts aus der
Perspektive der Kunden/Nutzer anstelle
einer Perspektive des Unternehmenspro-
fits oder der Konzernhierarchie.

4. Einsicht, dass nicht nur das Fachwis-
sen, sondern die Mischung diverser
Aspekte, zum Beispiel Selbstmanagement,
Kreativitat und soziale Kompetenz, Erfolg
beziehungsweise Wertschopfung ermog-
lichen.

Gibt es eine Alternative zu
Innovation?

Was liefert ein Innovation Hub dem Kon-
zern? Anders als bei Start-ups ist das
Ziel nicht die Erarbeitung eines ,mini-
mal viable products“ zum frithmoglichs-
ten Test auf dem Markt. Der Hub ent-
wickelt hingegen einen ,minimal viable
prototype“, dessen Praxisrelevanz so
schnell wie moglich vom Konzern-
management eingeschitzt wird. Eine
Innovation muss im Hub lediglich so stark
entwickelt werden, dass sie konzernre-
levant wird - er ersetzt somit keinesfalls
eine Entwicklungsabteilung.

Fiir die Organisation und Administration
groBer Mengen von Mitarbeitern, Prozes-
sen und Ressourcen sind starke Struktu-
ren notwendig. Derartig rigide Strukturen
machen Konzernen aber eine Reaktion
auf disruptive Innovationen digitalisier-
ter Markte schwer. Die Losung muss daher
die gegebenen Strukturen zunachst weit-
gehend umgehen, um sie spater an der
richtigen Stelle wieder einzubeziehen.
Ein Innovation Hub ist letztlich eine
begrenzte und kontrollierte Struktur-
schwiche, die ein Konzern vor den Aus-
wirkungen der eigenen Uberstrukturiert-
heit schiitzt. Die Gratwanderung des Hubs
zwischen Konzernkompatibilitit und
Start-up-Feeling bringt natiirlich Risiken
und Unwégbarkeiten mit sich. Hier beru-
higt aber der Blick auf die Alternativen,
die sich einem Konzern mit Innovations-
defizit stellen:

a) keine Veranderung ist keine Option,
b) disruptive Innovationskraft aus den
iiblichen Konzernstrukturen - dieser Weg
ist hdufig bereits mit mdBigem Erfolg
beschritten worden,

¢) kreatives Chaos ohne feste Regeln und
Begrenzungen - als maximal riskante
Alternative scheidet sie in den meisten
Organisationen ebenfalls aus.

Vor diesem Hintergrund erscheint uns
der Mut, den ein Unternehmen zur Errich-
tung eines Innovation Hubs aufbringen
muss, begrenzt. Es geht bei der Etablie-
rung eines Hubs eher darum, eine gewis-
se Toleranz salonfihig zu machen und
gewohnte Muster inkrementeller Inno-
vationskultur zuriickzustellen. Hier ist
das Engagement des Topmanagements
gefragt: Es muss klare Spielregeln fir
den Innovation Hub sicherstellen. Das
Management muss eine neuartige struk-
turelle Plattform verwalten, die zundchst
weder intern noch extern ist - hiermit
betritt man Neuland. Verpasst die Kon-
zernleitung aber diese Chance, entsteht
die bendtigte Innovation vielleicht irgend-
wo anders - auBerhalb ihres Einfluss-
bereichs.

Wir konnen nicht davon ausgehen, dass
die Entwicklung der Méarkte hin zu mehr
Komplexitat stoppt. Damit werden auch
die Unsicherheiten, denen sich grofe Kon-
zerne gegentiber sehen, tendenziell wach-
sen. Ein Konstrukt wie ein Innovation
Hub ist daher kein exotischer Luxus, son-
dern eines von vielen notwendigen Mit-
teln zur Reaktion auf eine volatile Umwelt.
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