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Vertrieb & Marketing

Innovation

durch Beteiligung

Wenn Geschaftsmodelle neu definiert werden missen, klassische Geschéftsfelder weg-
brechen und nur noch wenig ist, wie es war, dann ist der letztmogliche Zeitpunkt, neue
Wege zu gehen. Manchmal hilft es schon, bekannte Ansatze neu zu denken: Innovations-
und Beteiligungsprozesse konnen wegweisend sein fur das ErschlielSen von zusatzlichen
Marktpotenzialen. Neue Geschaftsfelder und neue Produkte entstehen durch Einbindung
der Mitarbeiter und kreativen Freiraum im Unternehmen.

[+ Von Prof. Andreas Griibel, Geschaftsfiihrer Kom-Solution und Dr. Wolfgang Thon-Jacobi, Geschaftsfihrender Gesell-

schafter Jacobi Consulting

nnovative Produkte und Dienstleistungen

aus dem Versorgungsbereich zu entwi-

ckeln und umzusetzen, ist nicht mehr ex-

klusives Geschiftsfeld der Energieversor-
ger. Startups und grofie Branchenneulinge
aus der Internet- und Telekommunikations-
branche scheinen diesen Markt besser und
schneller zu bearbeiten. Was kommunale
Energieversorgungsunternehmen (EVU)
und Stadtwerke jedoch diesen Unterneh-
men voraushaben, ist - begiinstigt durch
ihre kommunalen Anteilseigner - eine
grofie Biirgerndhe und damit auch eine
grofle Kundenndhe. Das ist die Trumpfkarte
der EVU, wenn es darum geht, aus den
Biirgern Kunden zu machen beziehungs-
weise diese als Kunden zu halten. Wie
sieht nun die Interaktion zwischen EVU
und Kunde aus, wenn es um die Gestaltung
des zukiinftigen Produkt- und Dienstleis-
tungsangebots geht?

Kundenndhe ist die

Trumpfkarte der EVU!

Ein innovatives Produktangebot entsteht
nur im Dialog mit dem Biirger bezie-
hungsweise Kunden. Die Erfahrung zeigt,
dass der Kunde nur bedingt von sich aus
Impulse zur Gestaltung der Produktpalette
gibt. Deshalb gilt es, alle Potenziale zu
nutzen, um die Bediirfnisse der Kunden
zu ermitteln, so dass die EVU - genauer:
die Mitarbeiter - ein besseres Kundenver-
stdndnis aufbauen. Die Kundenkommu-
nikation sollte so gestaltet sein, dass der
Kunde Freude hat, sich einzubringen. In
vielen Fallen ergeben Befragungen, dass
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der Kunde von seinem lokal ansdssigen
Versorger vor allem ein faires Angebot fiir
die Energielieferung, eine verstdndliche
Abrechnung, Losungen zum Energiesparen
beziehungsweise zur effizienten Nutzung
von Energie sowie Transparenz und Offen-
heit fiir Anregungen erwartet. Zuverldssig-
keit, Versorgungssicherheit, Kundenfreund-
lichkeit, Servicequalitdt und lokales oder
regionales Engagement sind die Starken,
die die Kunden in ,ihrem* EVU sehen.
Anbietern aus anderen Branchen werden
diese Attribute nicht unbedingt zugeordnet.

Welche Innovationen kann ein lokaler
Energieversorger auf Basis der vorhan-
denen Kernkompetenzen erschaffen?
Welche Stdrken hat ein Stadtwerk, die ein
blitzschnelles Startup und ein konzernge-
prdgter, landesweit agierender Branchen-
neuling nicht haben? Google, vermeintlich
das Gegenteil eines kommunalen EVU,
will als erkldrt innovatives Unternehmen
nichts weniger als das Wissen der Welt
organisieren. Nun konnte man fragen, ob
die Mission eines Stadtwerkes sein konnte,
die Lebensqualitdt in der Stadt zu erhdhen,
also das lokale oder regionale Engagement
deutlich zu steigern und zu konkretisieren.
Oder eine Nummer kleiner: Alle abrech-
nungsrelevanten Daten und Prozesse so
zu organisieren, so dass der Kunde eine
korrekte, schlanke, verstdndliche und
plinktliche Abrechnung erhalt.

Was muss ein Unternehmen tun, um
von der Vision bis zur operativen Umset-
zung wirklich kundenorientiert zu agie-
ren? Die Antwort liegt erstaunlicherweise
nicht unbedingt in einem groflen Strategie-
wechsel, sondern darin, die richtigen Din-

ge, die man gut kann, exzellent umzuset-
zen - das heifdt, Prozessexzellenz in den
Kernaufgaben zu erreichen. Prozessexzel-
lenz ist hier aber nicht nur die passgenaue
und transparente Zusammenfiihrung von
Prozessen, Systemen und Menschen in
einem Unternehmen, sondern auch der
Ndhrboden fiir kluge Ideen, denen Inno-
vationen folgen konnen. Voraussetzung
fiir die Entwicklung von Innovationen ist,
Innovationsprozesse exzellent zu organi-
sieren, Mitarbeiter dabei aktiv einzubezie-
hen und kreativen Freiraum zu schaffen,
der Ideen, Verbesserungen und vielleicht
sogar Erfindungen zuldsst.

Beteiligungsprozesse diirfen kein
Feigenblatt sein

Innovationsgeist kann man nicht verord-
nen und die , grofle Idee“ kommt selten
in Form eines Geistesblitzes. Innovative
Produkte und Dienstleistungen entste-
hen da, wo Unternehmen den Ideen der
Mitarbeiter Freiraum lassen. Es muss ein
kreativer Gestaltungsspielraum bestehen,
der zuldsst, dass aus Ideen und Erfindun-
gen (Inventionen) Innovationen werden,
das heifdt, Produkte, Dienstleistungen oder
Prozesse, die tatsdchlich erfolgreich am
Markt angeboten werden.

Der Innovationserfolg steht und fallt mit
der Einbindung der Mitarbeiter. Wer die
Mitarbeiter zur Beteiligung und zur Hochst-
leistung motivieren will, muss sich auf sie
konzentrieren und deren Kreativitdt aner-
kennen (Abb. 1). Der Schliissel ist, ernsthaft
und offen zu kommunizieren und diese
Wege iiber Prozess-Standards verbindlich
zu gestalten. Wer Ideen und Initiative will,
muss das zulassen, fordern und fordern.



» Kreativer Gestaltungs-
spielraum

entsteht dann, wenn das
Unternehmen den Ideen der
Mitarbeiter organisatorischen
Raum gibt. Das kann durch
Arbeitszeitfenster geschehen,

in denen gedacht und disku-

tiert werden kann. Das kénnen
Kommunikationssoftwaresysteme
sein, die bereichsubergreifendes,
themenbezogenes Chatten und
Dokumentieren erlauben. Und das
kénnen Zukunftsworkshops sein,
die bewusst aus den Standards
der Unternehmen ausbrechen.
Welche Form auch immer das
Unternehmen wahlt: Offenheit,
Vertrauen und unkonventionelle
Wege fordern den Mut des Mit-
arbeiters, bisher Undenkbares zu
denken und auszusprechen.

Die grundlegenden Prozesse zu
gestalten, ist notwendig, aber nicht hin-
reichend. Es gelingt letztlich nur, wenn
,von oben“ Vertrauen kommt. Dazu
gehoren ein transparenter, schneller und
organisationsiibergreifender Informati-
onsaustausch sowie eine ausgepragte
Feedbackkultur - mit anderen Worten:
Eine exzellente Fiihrungskultur muss
die Prozessexzellenz ergdnzen. Zu einer
vorgestellten Idee gehort eine qualifi-
zierte Riickmeldung, die Erganzung und
konstruktive Kritik umfasst. Im Innova-
tionsprozess sind Fehler und Scheitern
nicht schlimm, sondern ein neuer Anlauf
ist erwilinscht. In diesem Sinne gilt als
Definition von Erfolg: Einmal mehr
aufstehen als hinfallen! Flihrungskrafte
sind dabei die Moderatoren und Coaches
dieses Prozesses. Die Lust der Mitarbeiter
auf Innovation folgt aus erfolgreicher
Umsetzung. Wenn eine innovative Idee

tatsdchlich auf die Strafle gebracht wird,
motiviert das fiir die ndchsten Ideen.

Nicht jede Erfindung ist automatisch
gut. Es mag Ideen geben, die von Anfang
an nichts taugen und solche, fiir die die
Welt (noch) nicht bereit ist. Sinnlose
Ideen lassen sich vermeiden, wenn es
zum Beispiel eine Vorstellung tiber das
Ziel gibt, auf das alle zusteuern. Im Falle
der EVU konnte ein Innovationsziel fiir
eine Dienstleistung beispielsweise etwas
sein, was fiir viele Menschen von Nutzen
ist, die Lebensqualitdt vor Ort erhoht und
zudem eine Wertschopfung fiir das EVU
beinhaltet. Es geht nicht um Innovation
um der Innovation willen, sondern darum,
dass der Innovationsansatz zwingender-
mafien eine Verbesserung fiir das EVU
und/oder eine Losung fiir die Biirger
beziehungsweise Kunden beinhaltet.

Prozessexzellenz durch

exzellente Fuhrungskultur
erganzen.

Ideen, die sich nicht in innovative, ge-
winnbringende Produkte oder Dienstleis-
tungen umsetzen lassen, sollten nicht zu
lange auf Kosten der Mitarbeiter verfolgt
werden. Demotivation ist vorprogram-
miert, wenn die Mitarbeiter das Gefiihl
haben, dass sie wortwortlich fiir den Pa-
pierkorb arbeiten. Die Strategie hier liegt
eher in einer kurzfristigen ,,Stop-or-Go-
Entscheidung”, das heifit, in einer schnel-
len Entscheidung im Innovationsprozess,
diesen gegebenenfalls auch zu beenden.

Um bei dem Beispiel Internetkonzerne
zu bleiben: Diese Konzerne trainieren ihren
Mitarbeitern den Innovationsgeist gezielt
an, indem sie eine kreative Arbeitsum-
gebung schaffen und in Workshops
eine gemeinsame , Innovationssprache”

[Z1 Faktoren fur eine Unternehmenskultur, die Innovationsprozesse unterstitzt

Delegation von

Motivierte,
kreative und
leistungsorientierte
Mitarbeiter

Verantwortung
durch die

Fuhrungskraft und
vertrauens-
basierte
Fehlerkultur

Basis einer
Unternehmens-
kultur fir
Innovationen
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beziehungsweise Methodologie vermitteln.
Diese Methode lautet verkiirzt: ,,Was hilft
dem Nutzer?“ Ideen und Projekte werden
konsequent von der Kundenseite her ge-
dacht. Energieversorger sind nun nicht mit
Internet-Startups zu vergleichen, aber auch
EVU miissen die Kunden noch viel konse-
quenter in das Zentrum ihrer Uberlegungen
stellen und eine Atmosphdre schaffen, die
Innovation und Kreativitdt bei ihren Mitar-
beitern fordert: Was trdgt zur Verbesserung
der Lebensqualitdt bei? Welchen Beitrag
leisten wir? Wie sieht ein Geschaftsmodell
aus, das eine Win-win-Situation schafft?
Wer an diesen Fragen arbeitet, hat einen
Wettbewerbsvorteil.

Innovationen durch Beteiligung
Mitarbeiter sind auch Kunden und Biirger.
Sie sind Energiekonsumenten und mittler-
weile auch Produzenten - ,,Prosumer®. Die
Rollen verwischen - sie gleichermafien
prozessual und kreativ zu organisieren
und in die Fiihrungsprozesse einzubinden,
ist das Kunststiick.

Kundenbefragungen und Biirger- oder
Kundenworkshops sind wichtige Bestand-
teile zur Produkt- und Dienstleistungs-
gestaltung. Die Ergebnisse dienen meist
dazu, die vorhandene Produktpalette zu
justieren und das Marketing zu inten-
sivieren. Nach der Aktion noch einmal
intensiv die Kundenerwartung auszuwer-
ten und nachzufragen, um Losungen zu
entwickeln, die zum Beispiel dauerhaft die
Lebensqualitdt in einem Ort steigern, ist
aufwdndig und benoétigt Zeit und Budgets.
Eine Stadtwerke-App, die den Zdhlerstand
eines Kunden erfassen kann, ist einfach
ein weiterer Kanal, in dem man seinen
Zdhlstand mitteilen kann und noch keine
Innovation. Wenn die App dariiber hinaus
aber noch einen Verbrauchsvergleich bietet
und das digitale Kundenzentrum beinhal-
tet sowie Informationen zur Infrastruktur
(freie Parkhiuser, Tankstellen, Offnungs-
zeiten des Recyclinghofs u.d), dem Leben
in der Stadt oder der Region (Termine der
lokalen Sportvereine, Theaterspielplan u.d),
dann dient sie der Steigerung der Lebens-
qualitdt. Wenn der Kunde bereit ist, fiir die
Vielfalt der Informationen zu bezahlen,
dann tragt die App dariiber hinaus zur
Wertschopfung und auch erheblich zur
Kundenbindung bei. Solche Apps miissen
organisationsiibergreifende Projektteams
mit viel Freiraum entwickeln.

Diese Freirdume miissen organisiert
werden. Beteiligungsorientiertes Projekt-
management ist ein Weg, der schon erfolg-
reich beschritten wird. Mitarbeiter werden
aktiv in Gestaltungsprozesse einbezogen,
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Konkurrenzanbieter wird. Das EVU hdtte
in dieser Rolle die Aufgabe des Fiillens

B3 Mmarktplatz EVU von Liicken, des Organisierens und des
Zusammenfiigens eines Leistungsangebo-
tes, das die Lebensqualitat steigert.

Lokale
Anbieter

Kundennutzen
Lebensqualitat in der
Stadt/Region steigern

Innovative Angebote
Organisation des Service-
bedarfs der Birger/Kunden

~Marktplatz
EVU”

Burger/

Kunde

Kundenorientierte

Produktinnovation

Erfassung der Kundenbedurfnisse,
Einbindung der Birger/Kunden

ihre Ideen werden aufgegriffen und gege- daheim stattfinden kann? Wichtig in
benenfalls in eigenen Teams umgesetzt. der Diskussion des lokalen Marktplat-
Ein Projektmanagement-Team steuert zes ist, dass die lokalen Anbieter in das
diesen Prozess einschliefllich Reporting, Marktplatzangebot eingebunden werden

Budgetierung und Umsetzungsfahrpldnen.  und der Energieversorger nicht zum
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Die Unterstiitzung dlterer oder kranker

Menschen in einem selbststandigen :

Leben etwa durch Fahrdienste, Smart-

Home-Losungen und Schnittstellen zur DR. WOLFGANG THON-JACOBI
Gesundheitsvorsorge (Assisted Living)

FUr Versorger ist eine
innovationsfreundliche

Unternehmenskultur
zunehmend
Uberlebenswichtig!
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