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Executive Summary

*

Die Grundvoraussetzungen fiir Innovation
sind mittlerweile etabliert.

Deutsche Unternehmen haben die strategische
Relevanz von Innovation fur langfristigen Erfolg
erkannt und die erforderlichen Organisations-
strukturen und Prozesse geschaffen, um Inno-
vationsaktivitaten erfolgreich umzusetzen. Viele
Unternehmen besitzen sogar dedizierte Teams,
die Innovation im Unternehmen vorantreiben.

Einige Hurden im Innovationsprozess mus-
sen noch aus dem Weg geraumt werden.

Trotz der geschaffenen Grundvoraussetzungen
stofsen Innovationsverantwortliche immer noch
auf Hindernisse, die ihrer Arbeit im Weg stehen.
Dazu zahlen vor allem unzureichende finanzielle
und personelle Ressourcen.

Erhalten Innovationsverantwortliche Budget fur
Projekte, stehen sie oftmals unter Druck, die geta-
tigten Investitionen zu rechtfertigen. Dabei fallt es
vielen schwer, ihren Impact und die finanziellen
Effekte zu messen und zu kommunizieren. Nur
27 Prozent der Befragten nutzen finanzielle KPIs
zur Erfolgsmessung von Innovation.

Eine starker unternehmerische Betrachtung
von Innovation ist erforderlich.

Der Hype um Innovation hat Uber die Jahre nach-
gelassen - zu oft sind entsprechende Projekte der
Unternehmen im Sande verlaufen. Da Investitio-
nen in Innovationen heutzutage sehr viel kritischer
betrachtet werden, muss das Thema starker
unternehmerisch gedacht und betrieben werden.
Dafur sind eine Professionalisierung des Innova-
tionsprozesses sowie eine monetare Bewertung
von entwickelten Innovationen und des Portfolios
erforderlich. Anstatt einer Intrapreneurship-
Perspektive sollten Unternehmen vielmehr eine
Entrepreneur-Perspektive oder die Brille eines
Wagniskapitalgebers einnehmen.
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,Die Innovations- und Investitionstatigkeit
sollte gesteigert werden, um die Wirtschaft
ZU modernisieren und das Produktivitats-
wachstum zu steigern.”

Sachverstandigenrat zur Begutachtung der gesamtwirtschaftlichen Entwicklung (SVR)"

Der Sachverstandigenrat (die sogenannten Wirtschaftsweisen) analysiert die wirtschaftliche
Lage und absehbare Entwicklung der Bundesrepublik Deutschland, zeigt Fehlentwicklungen auf
und gibt Empfehlungen fur wirtschaftspolitische MalSnahmen ab. Damit beeinflusst der Sach-
verstandigenrat merklich die politische Entscheidungsfindung in Deutschland.

"Sachverstandigenrat: Jahresgutachten 2023/24, Wachstumsschwache Uberwinden - in die Zukunft investieren; https:/www.sach-
verstaendigenrat-wirtschaft.de/fruehjahrsgutachten-2024.html?returnUrl=%2Findex.html&cHash=b112beed71f5312cb584097f-
4

9468c4ae, abgerufen am 05.06.2024.



https://www.sachverstaendigenrat-wirtschaft.de/fruehjahrsgutachten-2024.html?returnUrl=%2Findex.html&cHash=b112beed71f5312cb584097f9468c4ae
https://www.sachverstaendigenrat-wirtschaft.de/fruehjahrsgutachten-2024.html?returnUrl=%2Findex.html&cHash=b112beed71f5312cb584097f9468c4ae
https://www.sachverstaendigenrat-wirtschaft.de/fruehjahrsgutachten-2024.html?returnUrl=%2Findex.html&cHash=b112beed71f5312cb584097f9468c4ae
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Uber die Studie

Hintergrund

Innovationen spielen eine zentrale Rolle fur Unter-
nehmen, um neues Wachstum zu generieren und
ihre Wettbewerbsfahigkeit langfristig zu sichern.
Dies kann durch den innovativen Einsatz neuer
Technologien, die kontinuierliche Weiterentwick-
lung von Produkten und Prozessen oder durch
die Erschlielfung neuer Geschaftsfelder erfolgen.

Der Innovationskraft deutscher Unternehmen
kommt zudem eine entscheidende Bedeutung
fur den Wirtschaftsstandort Deutschland zu.

So betont der Sachverstandigenrat zur Begut-
achtung der gesamtwirtschaftlichen Entwicklung,
dass Innovationen und Investitionen in neue
Querschnittstechnologien wie kunstliche Intelli-
genz (KI) das Produktionspotenzial der deutschen
Volkswirtschaft nachhaltig starken konnen.?

2Ebd.

Doch so essenziell Innovationen fur Unterneh-
men und das zukunftige Wirtschaftswachstum
Deutschlands auch sind, sie sind bei Weitem kein
Selbstlaufer.

Ziel der Studie

Die vorliegende Studie analysiert die entschei-
denden Schlusselfaktoren, die Unternehmen
berucksichtigen sollten, um Innovationsinitiativen
erfolgreich umzusetzen. Dabei wird Innovation
nicht nur aus einer Intrapreneurship-Perspektive
betrachtet, sondern aus einer Entrepreneurship-
Perspektive. Das unterscheidet sie von vielen
anderen Innovationsstudien.

Sie gewahrt zudem Einblicke in die Organisation
von Innovationsbereichen deutscher Unterneh-
men, identifiziert die derzeit vorrangigen Themen
auf der Innovationsagenda und diskutiert die
Herausforderungen, die Uberwunden werden
mussen, um ein effektives Innovationsumfeld zu
etablieren.

Unsere Definition von Innovation
,Innovation” wird in dieser Studie als Ausbau
der geschadftlichen Aktivitaten definiert, den ein
Unternehmen systematisch mit der Entwicklung
neuer Geschdftsmodelle, Produkte und Dienst-
leistungen, Kundenerfahrungen betreibt. Innova-
tionen kdnnen entweder neu fur die Welt oder
fur die spezifische Branche sein. Dies kann eine
Verbesserung des aktuellen Angebots oder der
Einsatz neuer Technologien sein, um die Bedurf-
nisse bestehender oder neuer Kunden zu erful-
len. Entscheidend ist, dass diese Innovationen
wirtschaftlich tragfahig sind und langfristig eine
Rendite erzielen konnen.

Innerhalb der Studie nutzen wir ,Innovation” als
Uberbegriff fur Venture Building, Venture Clienting,
Innovationsmanagement etc.
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Methodik

FUr eine gesamtheitliche
Betrachtung von Innovation
in deutschen Unternehmen
kamen sowohl ein Online-
Survey als auch Experten-
interviews zum Einsatz.

O

ONLINE-SURVEY

Im Rahmen eines Online-Survey wurden

83 Innovationsexperten in einer leitenden Funk-
tion befragt. Die Umfrage wurde vom 13. bis

25. Oktober 2023 im Auftrag von Deloitte durch-
gefuhrt.

Zu den Innovationsexperten zahlen Innova-
tionsleiter, die fur das Management oder die
Umsetzung von Innovationen, Venture Building
und Venture Clienting in ihrer Organisation ver-
antwortlich sind. Sie reprasentieren deutsche
Unternehmen unterschiedlicher Branchen mit
einem globalen Jahresumsatz von mindestens
einer Million Euro.

EXPERTENINTERVIEWS

FUr eine Vertiefung der gewonnenen Einsichten
wurden zusatzlich qualitative Experteninterviews
und Hintergrundgesprache zwischen November
2023 und Mai 2024 gefuhrt. Sie komplettieren die
quantitativen Survey-Ergebnisse. Die Interview-
partner stammen aus folgenden Branchen: Auto-
mobil- und Industriezulieferer, Dienstleistungen,
Energie, Handel, Konsumguter, Logistik, Luft- und
Raumfahrt, Pharma, Software, sowie dem offentli-
chen Sektor und dem verarbeitenden Gewerbe.
Wir mochten uns bei allen Teilnehmenden herz-
lich bedanken.
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Top-Innovationsthemen

Digitalisierung, die Anwendung von kunstlicher Intelligenz und Nachhaltigkeitsinitiativen stehen aktuell ganz oben auf der Innovationsagenda.

Die Uberwiegende Mehrheit der deutschen
Unternehmen konzentriert sich auf Kernge-
schaftsprozesse und die Verbesserung bzw.
Digitalisierung der Customer Journey (70%).

Kunstliche Intelligenz ist derzeit ein zentrales
Innovationsthema. Fast die Halfte aller ent-
sprechenden Initiativen (45%) beschaftigt sich
mit der Anwendung von Kl zur Optimierung
von Geschaftsprozessen. Andere Techno-
logien, wie Augmented und Virtual Reality,
Blockchain oder Quantum Computing sind
aktuell seltener der Fokus von Innovation
(18%).

Da dem Thema Nachhaltigkeit in vielen Unter-
nehmen eine strategische Bedeutung zuge-
messen wird, ist es wenig verwunderlich, dass
es fUr jeden vierten Innovationsbeauftragten
zu den Top-Innovationsthemen zahlt.

Abb. 1 - Frage: Was sind die Top-Innovationsthemen, an denen Sie zurzeit arbeiten?

Digitalisierung (z.B. Systemintegration,
Sicherheit, Geschaftsprozesse),
Verbesserung der Kundenerfahrung

70%

i

Anwendung von kinstlicher (o)

. 45%
Intelligenz \I

Nachhaltigkeitsinitiativen 24%

@

Anwendung anderer fortschrittlicher
Technologien (z.B. AR/VR, Blockchain,
loT, Quantum Computing)

P

[ > ] 18%

&)

Innovative Arbeitsweisen,

11%
Mitarbeiterausbildung ?

Hinweis: Offene Frage, Mehrfachnennungen moglich; Antworten wurden thematisch zusammengefasst.
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Interner vs. externer Innovationsfokus

Bei den befragten Unternenmen konzentriert sich Innovation vornehmlich auf interne Prozesse und die Digitalisierung ihrer Organisationen, wahrend nur
eine Minderheit durch nach aul3en gerichtete Initiativen innoviert — wie Produktentwicklung bzw. Service-Innovation.

Der Grof3teil der Befragten sieht Innovation
als etwas an, das mit internen Prozessen und
Strukturen zu tun hat, z.B. Prozessinnovation
(72%), Digitalisierung (63%) und organisatori-
sche Innovation (51%).

Weniger als die Halfte der Befragten
beschreibt Innovation in ihrer Organisation als
etwas Externes oder Kundenbezogenes, z.B.
Produktentwicklung (47%) und Service-
Innovation (33%).

Dass Innovation ein vielschichtiges Thema ist
und verschiedenste Bereiche betrifft, wurde
durch die haufige Nutzung der Mehrfachant-
worten deutlich.

Abb. 2 - Frage: Was bedeutet Innovation am ehesten in lhrem organisatorischen Kontext?

Interner Innovationsfokus

Prozessinnovation

Digitalisierung

Organisatorische
Innovation

Externer Innovationsfokus

Produktentwicklung

Service-Innovation

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Hinweis: Mehrfachnennungen maglich.
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Anwendung von Kl in der Innovation

Als eines der Top-Innovationsthemen wird mit kiinstlicher Intelligenz zurzeit viel experimentiert. Die meisten Kl-Innovationen haben dabei aktuell

interne Effizienzsteigerungen und die Unterstltzung des Kerngeschafts als Ziel.

Kunstliche Intelligenz (KI) findet sich in den
Innovationsstrategien zahlreicher Unternehmen
wieder.

36 Prozent der Befragten nutzen Kl primar zur
Steigerung interner Effizienz, wahrend

23 Prozent sie fur Kerngeschaftsaufgaben ein-
setzen. Dies spiegelt das wachsende Vertrauen
in die Fahigkeit der Kl wider, entscheidende
Geschaftsprozesse - unter menschlicher Auf-
sicht - zu optimieren und zu unterstutzen.

Allerdings bleibt die Nutzung der Kl in vielen
Fallen vorsichtig und experimentell: 18 Pro-
zent der Befragten verwenden Kl lediglich zu
internen Testzwecken. Nur 2 Prozent setzen
kinstliche Intelligenz ohne menschliche Uber-
wachung in kritischen Geschaftsbereichen ein,
was darauf hindeutet, dass ein vollstandiges
Vertrauen in autonome Systeme noch aussteht.

Abb. 3 - Frage: Welche der folgenden Aussagen hinsichtlich der Anwendung von Ki
innerhalb lhrer Innovationsprozesse/-projekte trifft am ehesten auf Ihre Organisation zu?

36%

Kl wird fur interne Effizienz-
steigerungen unter menschli-
cher Aufsicht angewendet.

23%

Kl wird fur Kerngeschafts-
aufgaben unter menschlicher
Aufsicht angewendet.

18%

Kl wird nur fur interne,
experimentelle Zwecke
angewendet.

15%

Kl wird fUr interne, nicht
entscheidende Anwendungen
unter menschlicher Aufsicht
angewendet.

2%

Kl wird fur Kerngeschafts-
aufgaben ohne menschliche
Aufsicht angewendet.

0%

Kl wird gar nicht
angewendet.
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INsights aus den
Experteninterviews

FESTLEGUNG DER
TOP-INNOVATIONSTHEMEN

Die Ergebnisse des Online-Survey zeigen, dass
deutsche Innovationsbeauftragte die fur inr Unter-
nehmen relevanten Innovationsthemen klar zu
definieren scheinen. Diese Selbsteinschatzung
wurde auch in den gefuhrten Experteninterviews
bestatigt.

Es fallt jedoch auf, dass die identifizierten Themen
oft sehr breit gefasste Oberthemen darstellen, was
eine Herausforderung fur die zielgerichtete Innova-
tionsarbeit darstellt.

FUr die Entwicklung wirklich relevanter Innovationen
und die Ausrichtung und Steuerung des Innova-
tionsportfolios ist eine detaillierte und differenzierte
Betrachtung dieser Oberthemen erforderlich, um
sich am Markt differenziert behaupten zu konnen.

Es sollte ein Prozess etabliert werden, der diese
allgemeinen Themen in spezifischere und hand-
habbare Unterthemen herunterbricht. In unseren
Interviews und den offenen Antworten des Online-
Survey zeigte sich, dass nicht alle befragten Exper-
ten in der Lage waren, inre Innovationsthemen auf
diese Weise zu spezifizieren und als Nordstern fur
ihre Portfolioweiterentwicklung einzusetzen.

Zudem ergaben die Interviews, dass die Festlegung
der Innovationsthemen nicht immer strategisch aus
den Ubergreifenden Unternehmenszielen abgeleitet
wird.

Vielmehr scheinen viele Themen eher opportunis-
tisch auf die Innovationsagenda gesetzt zu werden,
was die Effektivitat der Innovationsbemuhungen

potenziell mindern konnte. Eine starkere Verknup-
fung der Innovationsziele mit den langfristigen
Unternehmenszielen ware daher empfehlenswert,
um die Relevanz und den Impact der Innovations-
aktivitaten zu maximieren, indem das entspre-
chende Portfolio kontinuierlich in den definierten
Themenfeldern weiterentwickelt wird und auch aus
der Evaluation der Innovations- und Portfolioper-
formance wieder Input in die Strategie einfliel3t.



INnNovationsprozess
und Setup
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Verstandnis und Kommunikation von Innovationsthemen

Noch nicht alle Unternehmen kommunizieren ihre Innovationsthemen intern, um ein breites Verstandnis fur sie zu schaffen.

Fast alle Innovationsbeauftragten (96%) sind
der Auffassung, dass das Unternehmen, in
dem sie tatig sind, Uber die notwendigen Inno-
vationsthemen der nachsten drei bis funf Jahre
Bescheid weils.

Allerdings werden diese Innovationsthemen in
jedem siebten Unternehmen nicht intern kom-
muniziert. Dies lasst vermuten, dass das unter-
nehmensweite Verstandnis der Innovations-
themen geringer sein konnte, als die befragten
Innovationsverantwortlichen glauben.

Uber zwei Drittel der Unternehmen kommuni-
zieren ihre Innovationsthemen Uber die eige-
nen Unternehmensgrenzen hinaus, um sich
damit am Markt zu positionieren.

Abb. 4 - Frage: Inwiefern stimmen Sie den folgenden Aussagen zu?

Mein Unternehmen weil3, auf
welche Innovationsthemen es sich
in den nachsten drei bis funf
Jahren fokussieren muss.

Die Innovationsthemen meines
Unternehmens werden intern
kommuniziert.

Die Innovationsthemen meines
Unternehmens werden dem Markt
kommuniziert (6ffentliche

Markte, Kunden, Aktionare).

Mein Unternehmen nutzt Kunden-
einsichten und Marktforschung, um
relevante Innovationsthemen zu
identifizieren.

Il Stimme (iberhaupt nicht zu
M Stimme nicht zu

4%

0% 10% 20%

Stimme eher nicht zu
B stimme eher zu

o
1%
T BN

63%

30% 40% 50%

Stimme zu
M stimme voll und ganz zu

60%

70%

80%

27%

29%

90%

11%

w
~N

100%
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Strategie und Innovationsforderung

In deutschen Unternehmen bildet die Innovationsstrategie einen zentralen Bestandteil der Unternehmensstrategie und wird systematisch vorangetrieben.

Nach Einschatzung der Innovationsbeauf-
tragten ist die Innovationsstrategie fest in der
Unternehmensstrategie verankert (94%).

Innovationsthemen werden innerhalb eines
Portfolios gesammelt und systematisch voran-
getrieben (91%). Dabei ist jederzeit klar, welche
Innovationsfahigkeiten in der Organisation
vorhanden sind (94%). Auch Bewertung und
Dokumentation von Innovationsprojekten- und
Assets funktionieren laut der Befragten (95%).

Einige Innovationsverantwortliche (23%) kriti-
sieren jedoch die Geschwindigkeit, in der Inno-
vationsinitiativen genehmigt werden, sowie
fehlende Nachvollziehbarkeit. Weitere

10 Prozent beklagen mangelnde Transparenz
Uber die Verteilung von Innovationsbudgets.

Abb. 5 - Frage: Inwiefern stimmen Sie den folgenden Aussagen zu?

Unsere Innovationsstrategie ist ein
zentraler Bestandteil unserer
Unternehmensstrategie.

Unsere Innovationsthemen werden
im Rahmen eines Portfolios von
Innovationsthemen und -assets

systematisch vorangetrieben.

Unsere Innovationsprojekte/
-initiativen werdenschnell und
nachvollzienbar genehmigt.

Wir wissen genau, welche Innovations-
fahigkeiten in der Organisation
vorhanden sind.

Zuweisung und Verwendung von
Budget fur Innovationsprojekte sind
Klar.

Unsere Innovationsprojekte/-assets

werden bewertet und dokumentiert.

Il Stimme Uberhaupt nicht zu
I Stimme nicht zu

6%

6%

10%

0%

Stimme eher nicht zu

19%

10%

C

28%

——

20%

M Stimme eher zu

41%

37%

42%

30% 40% 50%

Stimme zu
M stimme voll und ganz zu

51%

60%

36%

70%

80%

29%

31%

1

17%

14%

i

90%

100%
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Betriebsmodell und Unterstutzung

Der Grofteil der deutschen Unternehmen, die einen Innovationsverantwortlichen beschaftigen, verfugt Uber die notwendigen
betrieblichen und organisatorischen Strukturen, um erfolgreiche Innovationsprojekte umzusetzen.

Die Antworten der Innovationsbeauftragen
zeigen, dass in den meisten Fallen effektive
Organisationsstrukturen zur Forderung von
Innovationen geschaffen wurden. 96 Prozent
der Befragten verfugen Uber dedizierte und
qualifizierte Innovationsteams. Gleichzeitig
werden die Mitarbeiter von FUhrungskraften
motiviert und incentiviert, an Innovationspro-
jekten teilzunehmen (93%).

Entsprechende Betriebsmodelle ermdglichen
nach Angaben der Innovationsverantwort-
lichen die erfolgreiche Umsetzung von
Innovationsprojekten (92%) und eine schnelle

Markteinfuhrung (89%). Somit kdnnen acht von

neun Innovationsleitern auf eine Historie an
erfolgreich durchgefUhrten Innovationsprojek-
ten zuruckblicken.

-assets schnell an den Markt zu bringen.

Abb. 6 - Frage: Inwiefern stimmen Sie den folgenden Aussagen zu?

Unsere Fuhrungskrafte motivieren

und incentivieren die Mitarbeiter zur E 5% 30%

Teilnahme an Innovationsprojekten.

Wir haben eine erfolgreiche
Historie in der Durchfihrung
von Innovationsprojekten.

Unser Betriebsmodell unterstitzt die

erfolgreiche Umsetzung von 8% 29%
Innovationsprojekten. ‘ ‘ ‘

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Wir haben ein dediziertes und |19 19%
lifizi T | ions-
quali IZI?r‘tQS eam, um. nnovations I 40%
projekte voranzubringen und zu
unterstiitzen. | 2%

Unser Betriebsmodell unterstitzt

Innovatoren, ihre Innovationsprojekte/ E 8% 47%

Stimme zu
M Stimme voll und ganz zu

Stimme eher nicht zu
B stimme eher zu

Il Stimme (iberhaupt nicht zu
M Stimme nicht zu
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INsights aus den

Experteninterviews

INNOVATION LEADERSHIP
NEEDS FOLLOWING!

FUr den Erfolg von Innovationsvorhaben ist die
Unterstutzung der Fuhrungsebene unerlasslich.
Das C-Level spielt eine zentrale Rolle dabei, eine
Kultur der Innovation zu fordern, in der kreative
Ideen und Risikobereitschaft geschatzt und gefor-
dert werden. Es stellt sicher, dass Innovationspro-
jekte die notwendigen Ressourcen erhalten und
dass ihre Bedeutung innerhalb der gesamten
Organisation kommuniziert wird.

Daruber hinaus kann die Fuhrungsebene durch
klare strategische Richtungen die Weichen fur
erfolgreiche Innovationen stellen und sicherge-
hen, dass diese im Einklang mit den langfristigen
Unternehmenszielen stehen. Sie sorgt auch

dafur, dass Hindernisse, die sich dem Innova-
tionsprozess in den Weg stellen, effektiv beseitigt
werden.

Nicht jeder Innovationsverantwortliche, mit dem
wir sprachen, berichtete von diesem umfas-
senden Ruckhalt. Viele winschen sich, dass die
strategische Relevanz von Innovation als Schltssel
zur Sicherung der langfristigen Wettbewerbs-
fahigkeit noch mehr ins Bewusstsein inrer Top-
FUhrungskrafte ruckt und entsprechend unter-
stutzt wird.

Wichtige Teile dieser Forderung sind auch die
Motivation und Anreizsetzung fur Mitarbeiter,
sich an Innovationsprojekten zu beteiligen. Einige

Innovationsverantwortliche berichteten von fort-
schrittlichen Incentivierungsprogrammen, bei
denen Mitarbeiter fur ihre Innovationsideen Fun-
ding erhalten und spater sogar die Moglichkeit
zur Ausgrundung eines eigenen Unternehmens
besteht.

Dies fordert nicht nur die Einreichung von Ideen,
sondern auch deren Entwicklung bis zur Markt-
reife.
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Innovationshindernisse

Fast die Halfte der Befragten klagt Uber unzureichende Ressourcen, infrastrukturelle Herausforderungen
zahlen jedoch nur selten zu den grofiten Hindernissen fur Innovation.

* Trotz vieler erfolgreicher Umsetzungen sind
Innovationsinitiativen fur die Verantwortlichen
kein Selbstlaufer. Die Befragten nennen vor
allem unzureichende Ressourcen als Haupthin-
derungsgrund - sei es fUr die Finanzierung ein-
zelner Projekte oder fur ausreichend Personal.

e Zudem beklagt rund ein Drittel der Befragten
eine unzureichende, zukunftsgerichtete Unter-
nehmenskultur und fehlende Risikobereit-
schaft.

¢ Bedenken rund um Sicherheit und rechtliche
Rahmenbedingungen stellen in einem von funf
Fallen ein Hindernis fur Innovationen dar.

Abb. 7 - Frage: Was ist das grof3te Hindernis fur Innovation in lhrer Organisation?

Unzureichende Ressourcen Strategische Ausrichtung, Externe Faktoren (z.B. Organisatorische oder

(Finanzierung, Personal, Unternehmenskultur oder rechtliche und Sicherheits- infrastrukturelle Herausforde-

Fachkraft) Risikobereitschaft unverein- bedenken) rungen (z.B. Datenverfugbarkeit
bar mit Innovation oder Organisationsstruktur)

Hinweis: Mehrfachnennung maoglich; Antwortmaglichkeit ,Keine Innovationshindernisse”: 2%.
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Erfolgsmessung von Innovationen

Um den Wert von Innovationsprojekten fur Unternehmen aufzeigen zu konnen, muss ihr Erfolg gemessen
werden. Bislang passiert dies jedoch hauptsachlich Uber nicht-finanzielle Kennzahlen.

* Nur 27 Prozent der Innovationsleiter geben an, ~ Abb. 8 - Frage: Wie messen Sie den Fortschritt und Erfolg Ihrer Innovationsthemen und -projekte?

definierte, finanzielle Kennzahlen zu nutzen,
Nicht-finanzielle KPIs

um den Fortschritt und Erfolg von Innovations- 46%
_ (z.B. Anzahl der Ideen)

themen oder -projekten zu messen und zu

bewerten

Tracking-Software und Projekt-
management-Tools

8

. 35%
» Der Grofteil der befragten Unternehmen ver-

lasst sich auf nicht-finanzielle Kennzahlen, wie
etwa die Anzahl an Innovationsideen. Zusatz-
lich holen 19 Prozent der Innovationsbeauf-
tragten qualitatives Feedback von Mitarbeitern .

' Qualitatives Feedback
und Kunden ein. (intern und Kunden)

Finanzielle KPIs (inkl. Return on

27%
Investment (ROI) oder Umsatz) °

19%

B &

* Rund ein Drittel nutzt fur die Erfassung des
Innovationsfortschritts und -erfolgs spezielle Nicht 1%
Tracking-Software oder Projektmanagement-
Tools.

* Injedem zehnten Unternehmen wird der
Erfolg von Innovationsprojekten bisher Uber-
haupt nicht gemessen.

“Anmerkung der Autoren: Wir hatten erwartet, dass mehr Unternehmen finanzielle KPIs verwenden, da die Teilnehmenden Innovationsleiter groerer Unternehmen mit hoheren Innovationsbudgets sind.
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INsights aus den
Experteninterviews

DURCH MANGELNDE TRANSPARENZ
UND ERFOLGSMESSUNG WERDEN
RESSOURCEN NICHT AN DIE RICHTIGE
STELLE GEBRACHT!

Bei der Bewertung des Fortschritts und Erfolgs
von Innovationsprojekten ergibt sich aus den
Interviews ein geteiltes Bild.

Einige Unternehmen verfolgen bereits struktu-
rierte Ansatze und definieren klare, finanzielle
Kennzahlen zur Bewertung ihrer Innovationspro-
jekte.

Sie berechnen den Return on Investment (ROI)
anhand der Relation zwischen den Investitionen
in Innovation und den daraus resultierenden
Gewinnen. Diese Methode ermaoglicht eine pra-
zise und quantifizierbare Erfolgsbewertung.

Im Gegensatz dazu zeigt sich bei einigen der
interviewten Experten noch erheblicher Hand-
lungsbedarf.

Oftmals stutzen sich diese Unternehmen auf
qualitative Kennzahlen wie die Anzahl der einge-
reichten Ideen oder auf anekdotisches, internes
Feedback. Solche Mal3stabe kénnen zwar nutz-
liche Einblicke bieten, bergen jedoch das Risiko,
dass der tatsachliche wirtschaftliche Impact der
Innovationen nicht vollstandig erfasst wird.

Eine effektive Erfolgsmessung sollte daher eine
Balance zwischen qualitativen und quantitativen

Methoden finden und klar an den Ubergeordne-
ten Unternehmenszielen ausgerichtet sein.

Hierzu ist es notwendig, Bewertungsmethoden
zu standardisieren und regelmaRige Analysen
durchzufthren, um sicherzustellen, dass Innova-
tionsprojekte nicht nur kreative Ideen generieren,
sondern auch echten finanziellen Mehrwert fur
das Unternehmen schaffen.

Wie das gelingen kann, fiihren wir in den
folgenden Erfolgsfaktoren detaillierter aus.



-unf Erfolgstaktore
“ Innovation
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FUnt Erfolgsfaktoren tur
Innovation

In deutschen Unternehmen werden Innovationen in speziellen Inno-
vationsabteilungen wie Venture Building Units, Venture Clienting Units,
Labs, Inkubatoren oder Acceleratoren entwickelt.

Obwohl sie unterschiedliche organisatorische und kulturelle Heraus-
forderungen haben, weisen erfolgreiche Innovationsvehikel die glei-

chen wesentlichen Merkmale auf. Diese haben wir auf den nachsten
Seiten zusammengefasst, damit andere Unternehmen davon lernen
und Innovationen erfolgreich umsetzen konnen.

Ganzheitliche Betrachtung von Innovation

Innovationsstrategie und -themen

Governance, Budget und Ressourcen

Erfolgsmessung und Portfoliosteuerung

Kommunikation und Kultur
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@9 Ganzheitliche Sicht auf Innovation

Innovation muss tief im Unternehmen und in
der Strategie verankert sein

Innovation ist die Option jedes Unternehmens,
sich an die veranderte Gegenwart anzupassen
und fur die Zukunft aufzustellen, indem es neue
Produkte, Dienstleistungen und Geschaftsmodelle
entwickelt und damit Umsatz- und Gewinntreiber
in den Markt bringt.

Das setzt voraus, dass Innovation tief im Unter-
nehmen und in der Strategie verankert ist. Sie
muss wie eine Investition bzw. wie ein Venture mit
ROI-Erwartung behandelt werden, Fortschritte
und Impact von Innovation sollten in einem
,closed loop” gemessen und Erkenntnisse wieder
in die Strategie eingebracht werden.

Idealerweise startet man mit einer Innovations-
strategie inkl. Innovationsabsicht bzw. -agenda
mit Mandat der Unternenmensfuhrung, integriert
mehrere Innovationen in ein ausgewogenes,
zukunftswirksames Innovationsportfolio sowie

kommuniziert, misst und finanziert Entwicklung
und Skalierung von Innovationen auf transparente
Weise.

Das funktioniert nur in einem innovationsfreund-
lichen Umfeld mit etablierten Strukturen, ange-
messenem Investment, Ressourcen, Infrastruktur
und den richtigen Anreizen fur Mitarbeiter. Da
Innovationen das Fundament fUr langfristigen
Unternehmenserfolg bilden kdnnen, sollten sie
auch in konjunkturell schlechteren Zeiten fort-
gefuhrt und durch die Unternehmensfthrung
unterstutzt werden.

Zusammenfassend bendtigt erfolgreiche Inno-
vation in Unternehmen einen konstanten Pro-
zesskreislauf aus einem guten Plan, passender
Investition, professioneller Durchfuhrung und
transparenter Messung. Grundlage dafur ist eine
Unternehmenskultur, die Unternehmenserfolg
und Zusammenarbeit priorisiert und auch mal
einen Fehlversuch verzeiht.

,Es ist wichtig, dass wir nachhaltige/
resiliente Innovationsstrukturen in

unseren Unternenmungen schaffen, die

auch wirtschaftliche Krisen Uberleben
und unseren Kreativitatsmuskel auch in
Krisenzeiten stark halten”

Tim Miksche, Senior Director, Audi Denkwerkstatt

,Warum schaffen wir es als europaische
Unternehmen eigentlich nicht, Innova-

tion als Fundament statt als Cost Center

ZU betrachten? Wir brauchen einen
Mentalitatswandel von Innovation als
,0n top’ hin zu Innovation im Kern."

Zitat aus einem der Experteninterviews
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@2 Innovationsstrategie und -themen

Um langfristig erfolgreich zu bleiben, miis-
sen Unternehmen ihre Themen definieren in
denen sie fokussiert innovieren

FUr die Relevanz von Innovation ist es essenziell,
dass sie spezifisch ist fUr die Zeit, das Wirtschafts-
system, die Branche, das Unternehmen, die
Geschaftseinheit, technologische und gesellschaft-
liche Trends und naturlich die Kunden.

Da all diese EinflUsse sich unablassig wandeln und
die attraktivsten Opportunitaten dort liegen, wo
der Markt noch nicht Ubersattigt ist, gilt es, aktu-
elle Trends zu monitoren, zu verstehen und daraus
konkrete Innovationsthemen zu identifizieren,
einzuschatzen und auf das eigene Geschaft anzu-
wenden. Z.B.: Welches Potenzial hat generative Kl
fur die Logistikbranche, was bedeutet sie fur ein
Logistikunternehmen, wie konnte sie sich etwa auf
die Auslieferung auswirken?

Solche Fragen muss sich jedes Unternehmen
mit professioneller Kompetenz und stringentem

Ansatz stellen und entscheiden, in welche Oppor-
tunitaten es bei der Weiterentwicklung des Portfo-
lios investiert.

Daher ist es wichtig, eine Innovationsstrategie zu
entwickeln und zu operationalisieren. So konnen
einzelne Bereiche und Abteilungen mit ihren Zielen
und Aktivitaten zur Innovationsstrategie und damit
auch zur Gesamtstrategie beitragen und das Port-
folio entsprechend weiterentwickelt werden.

Innovationsstrategie als Nordstern und
Priorisierungsregulativ

Gleichzeitig ist es unabdingbar, dass Innovations-
ambitionen und -plane sowie identifizierte strate-
gische Themen mit Unternehmenszielen und der
Gesamtstrategie abgestimmt sind bzw. aus der
Unternehmensstrategie abgeleitet werden. Ist das
nicht der Fall, besteht die Gefahr, dass Innovations-
abteilungen als Elfenbeinturm oder als reines Cost
Center gesehen werden, die am Business oder
Markt vorbeientwickeln bzw. ,das Geld ausgeben,
was andere verdienen mussen” - oder sogar als
,Parasit” angesehen werden. Im nachsten Schritt
muss die Innovationsstrategie fUr Bereiche, Teams
und Einzelpersonen operationalisiert werden. Nur
so konnen sich Unternehmen gezielt und profita-
bel weiterentwickeln, Ressourcen effektiv nutzen
und nachhaltigen Erfolg sichern.

111

sind kein ,Parasit’.

,Oft suchen sich Innovationsteams selbst
Aufgaben - und das Unternehmen weif3
nicht, wie das in die strategischen Ziele
einzahlt. Das ist bei uns nicht so. Wir

Lars Roessler, Venture Partner, BSH Startup Kitchen
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@3 Governance, Budget und Ressourcen

Operating Model und Governance als struk-
turgebende Elemente von Innovationsberei-
chen und -aktivitaten

Um mit Innovation erfolgreich zu sein, bendtigen
Unternehmen - entgegen der teilweise vor-
herrschenden Wahrnehmung, dass Innovation
synonym zu Kreativitat verwendet werden kann -
Disziplin und Struktur.

Ein Operating Model ermdglicht es der Orga-
nisation, die Entwicklung und Skalierung von
Innovationsprojekten (bzw. Assets, siehe dazu
auch Erfolgsfaktor 4: Erfolgsmessung und Portfo-
liosteuerung) als Reaktion auf neue Marktentwick-
lungen oder technologische Fortschritte zeitnah
umzusetzen und Innovationsassets schnell durch
den entsprechenden Prozess in das Innovations-
portfolio zu bringen.

Eine Governance muss Geschwindigkeit, Fle-
xibilitdt und Transparenz unterstitzen

Ein Operating Model, das effiziente Entscheidungs-

findungsprozesse und eindeutige Kriterien fur die
Ressourcenzuweisung entlang eines definierten
Stage-Gate-Prozesses und ein reaktionsschnelles
FUhrungsgremium bzw. Innovationsboard unter-
stutzt, ist fUr das Erreichen dieser schnellen Inves-
titions- und Reaktionsfahigkeit bei gleichzeitiger
Portfoliotransparenz und Ubersicht - welche
Projekte sich im Portfolio befinden - daher von
zentraler Bedeutung,

Build-, Partner- und/oder Buy-Entscheidungen
mussen auf Basis von Exklusivitat, ,Right to win®,
Funding-Strategie, Ressourcenverfugbarkeiten,
internen Fahigkeiten, Geschwindigkeit und strate-
gischen Zielen getroffen werden.

Aulderdem geht es nicht nur darum, Innovationen
selber zu entwickeln (,build”), sondern eine Ent-
scheidung zu treffen, ob man ggfs. eher der erste
Venture Client eines Start-ups wird (,client”) als
ein Thema selber neu zu entwickeln. Und auch
daruber nachzudenken, ob man ein Asset besser
kauft (,buy”) und bestehende Assets verkauft
oder z.B. fur andere Firnen zu lizenzieren. Eine

Kombination dieser Ansatze kann am sinnvollsten

sein, um die Vorteile jeder Option optimal zu
nutzen.
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@3 Governance, Budget und Ressourcen

Ressourcen und Budgetverfigbarkeit als
zentrale Faktoren
Um kurzfristig Innovationsentscheidungen treffen

und in Innovationsassets investieren zu konnen, ist

eine flexible und transparente Ressourcen- bzw.
Budgetverfugbarkeit unabdingbar. Dabei ist es
wichtig, dass Mitarbeiter aus dem Innovationsbe-
reich eng mit Business-Teams zusammenarbeiten,
damit kein separierter ,Innovationselfenbeinturm”
entstent.

Das setzt auch voraus, dass Innovation die
notwendige Vorstands- und FUhrungsrelevanz
bekommt, damit fokussiert an Innovationsthemen
und -assets gearbeitet werden kann, ohne dass
standig andere Themen aus dem Tagesgeschaft
priorisiert oder Innovationsbudgets kurzfristig ein-
gefroren werden, um Kosten zu sparen.

Incentivierung ist Voraussetzung fiir
Ressourcenverfugbarkeit

Damit das Betriebsmodell und die Governance
nicht nur als Papier in der Schublade landen,
mussen Fuhrungskrafte und Asset Owner so
incentiviert werden, dass ein Pull-Effekt entsteht
und FUhrungskrafte auch davon profitieren,
Mitarbeiter freizustellen, bzw. dass Mitarbeiter
entsprechende Karrieremaoglichkeiten geboten
bekommen. Dies kann zum Beispiel Uber Markt-
mechanismen erreicht werden, indem Mitarbeiter
dabei unterstutzt werden, zu granden.

,ES mussen bessere Strukturen
und Mechanismen geschaffen
werden, die Anreize geben, zu
grunden und Ownership fur Ideen
und ein junges Unternehmen zu
Ubernehmen. Das gent beispielsweise
Uber innovativere Gehalts- und
Inzentivierungmechanismen.”

Anne Decker, Managing Director, wattx Venture Builder
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@4} Erfolgsmessung und Portfoliosteuerung

Innovationsleiter konnen ihre Arbeit deut-
lich transparenter darstellen

In der Vergangenheit standen viele Leiter von
Innovationseinheiten vor der Herausforderung,
dass sie den Erfolg ihrer Innovationsaktivitaten
nicht bemessen und damit den Impact ihrer
Aktivitaten nicht zeigen konnten. Demgegenuber
wurden und werden die Kosten und Budgets fur
Innovation aber sehr wohl getrackt. Deutsche
Unternehmen geben im Durchschnitt ca. 3 Pro-
zent? ihres jahrlichen Umsatzes fur Innovation
aus, was teilweise dazu gefuhrt hat, dass der Inno-
vationserfolg des Bereichs infrage gestellt wurde
oder sogar die Abteilung geschlossen wurde,
sobald Kosten eingespart werden mussten.

Die L6sung: Erfolgsmessung fur Einzelpro-
jekte und das Gesamtportfolio

Dabei ist Erfolgsmessung einzelner Innovationsin-
itiativen bzw. auch des Gesamtportfolios maglich,
wenn man das Corporate-Innovationsportfolio

eher aus einer VCGPerspektive betrachtet und
einzelne Projekte wie Start-ups oder Assets
behandelt.

Jedes Start-up kennt seine Bewertung (,Valuation”),
die Eigentumsverhaltnisse und den Kapitalbedarf,
welche im Cap Table (Capitalization Table -

zeigt die Besitzverhaltnisse eines Start-ups in
Tabellenform) dokumentiert sind. FUr Innovations-
projekte in Unternehmen ist das selten der Fall,
obwohl es analog zu Start-ups genauso maoglich
ist, sie zu bewerten. Um dem Entrepreneurship-
Gedanken Rechnung zu tragen, macht es Sinn,
nicht mehr von Innovationsprojekten, sondern
vielmehr von Innovationsassets zu sprechen

und das Portfolio wie ein VC zu managen bzw. in
das Portfolio zu investieren. Das gilt sowohl fur
,interne” Assets, die ein internes Problem osen,
als auch fur Assets, die direkt fur Kunden ent-
wickelt werden.

,Wir haben die Erfahrung gemacht,

dass es fur die Teams wichtig ist, mit
klassischen Marktmechanismen zu
arbeiten, d.h. auch mit Kapitalgebern
und deren Denkweisen von aul$en.
Bei uns geht's um die richtige Idee
kombiniert mit dem richtigen Team
und wir bedienen uns dafur klassischer
Finanzierungs-Mechanismen aus dem

VCGBereich.”

Anne Decker, Managing Director, wattx Venture Builder

IBundesministerium fur Bildung und Forschung: Indikatoren zur Innovationserhebung 2022, https:/ftp.zew.de/pub/zew-docs/mip/22/mip_2022.pdf, abgerufen am 05.06.2024.



3) Bundesministerium für Bildung und Forschung: Indikatoren zur Innovationserhebung 2022, https://ftp.zew.de/pub/zew-docs/mip/22/mip_2022.pdf, abgerufen am 05.06.2024.
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@4} Erfolgsmessung und Portfoliosteuerung

Eine methodisch saubere und am Markt abgesi-
cherte Bewertung von Assets bzw. des Portfolios
gibt Unternehmen die Moglichkeit, Innovations-
investitionen in direkten Zusammenhang mit
ihrem erzeugten Wert zu bringen, und sie in den
Buchern zu fahren.

Methoden, um den Wert von Innovations-
assets zu bestimmen, sind u.a.

o Start-up Comparables (was sind vergleichbare
Start-ups am Markt und was ist ihr Wert?)

e Discounted Cashflow (bewertet das Asset
durch Diskontierung zukunftiger freier Cash-
flows auf ihren gegenwartigen Wert)

* Multiples (verwendet Multiplikatoren vom
Umsatzwert zukunftiger Servicevertrage)

Transparenz uiber den Portfoliowert und
kontinuierliche toolbasierte Steuerung
Durch die Schaffung von Transparenz Uber

den Wert einzelner Assets und des gesamten
Portfolios konnen Unternehmen fundierte Ent-
scheidungen treffen. Ein tatsachlicher finanzieller
Wert kann generiert werden, indem man bei-
spielsweise ein Asset verkauft, lizenziert oder
bilanziert.

Einige Unternehmen nutzen bereits klassische
Marktmechanismen, bei denen Teams sich auch
um Finanzierungen von externen Kapitalgebern
wie Venture Capitalists (VCs) bemuhen mussen.
Diese Transparenz ermaoglicht es, kontinuierlich
fundierte Portfolioentscheidungen zu treffen.

Optimalerweise wird dies durch ein daten-
bankbasiertes Reporting unterstutzt, das ver-
schiedene Dashboards fur unterschiedliche
Stakeholder-Gruppen bietet und Auswertungen

auf Knopfdruck ermdglicht. So wird ein hoher
manueller Reportingaufwand vermieden. Dies
beugt der Parallelentwicklung ahnlicher Themen
durch unterschiedliche Teams vor und ermog-
licht beispielsweise den Verkauf von Assets zum
optimalen Zeitpunkt und die kontinuierliche
Bewertung, ob sich das Portfolio insgesamt in die
strategisch richtige Richtung entwickelt (Closed-
Loop-Prozess zuruck in den Strategiebereich/die
Strategiedefinition).

Auf diese Weise kann das Problem gelost wer-
den, dass der ROI von Innovationsaktivitaten oft
schwer zu bemessen ist.
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@5 Kommunikation und Kultur der Offenheit fiir Neues

Durch Kommunikation, Kollaboration und
Teilhabe entsteht eine innovationsfreundli-
che Kultur, die es dem Unternehmen ermég-
licht, Zukunftspotenziale zu erschliel3en
Durch Generationswechsel und Technologie-

sprunge, bei denen die jungeren Mitarbeiter plotz-

lich die Experten sind, ist die Zeit fUr reine Top-
down-Fuhrung endgultig vorbei. In gut gefuhrten
Unternehmen horen Fuhrungskrafte, was Exper-
ten von der Basis sagen, um fundierte Entschei-
dungen fallen zu konnen. Umgekehrt konnen sich
Mitarbeiter auch nicht mehr auf die Befehlskette
berufen, sondern sind gefordert, mitzudenken
und Losungsmaoglichkeiten vorzuschlagen.

FUr Innovation bedeutet das zuerst, dass die
Geschaftsleitung Innovationsthemen und die
strategische Relevanz fur das Unternehmen breit
in die Organisation hinein kommuniziert und fur
Zustimmung sorgen muss. Dazu kommt auch eine
Operationalisierung dieser Themen Uber Abtei-
lungen hinweg, damit das gesamte Unternehmen
strategisch auf denselben Aspekten ausgerichtet

ist. Das bedeutet auch, dass Mitarbeiter an den
Themen je nach Interesse und Kompetenz arbeiten
kénnen sollten, was durch operationalisierte Ziele
auch incentiviert wird, und dass gute Ideen aus

der Mitarbeiterschaft aufgenommen und bewertet
werden. So werden Mitarbeiter aktiviert und in die
Unternehmensentwicklung einbezogen, was auch
eine der grofsen Forderungen der Generation Z ist.

Wichtig dabei ist, Innovation nicht nur als interes-
sante Tatigkeit, sondern als strategische Investition
zu behandeln und kontinuierlich Ambition, Auf-
wand und Nutzen miteinander abzugleichen - und
wenn notig, den Kurs anzupassen.

Durch Kommunikation, Kollaboration und Teilhabe
entsteht eine innovationsfreundliche Kultur, die es
dem Unternehmen ermdglicht, Zukunftspoten-
ziale zu erschlie3en. Zusatzlich ist es wichtig, eine
Umgebung zu schaffen, in der das Ausprobieren
und das Lernen aus Fehlern im Mittelpunkt ste-
hen. Kalkulierte Risiken einzugehen, sollte belohnt
und nicht bestraft werden.

Wir mussen die Teams von buro-
kratischen Prozessen abschirmen, ihnen
einem [fenced’ Raum geben, in dem sie
inre Projekte mit einem hohen Mal$ an
Eigenverantwortung umsetzen.”

Zitat aus einem der Experteninterviews

~Nichtstun wird nicht bestraft. Wenn
man etwas falsch macht, wird es aber
bestraft.”

Zitat aus einem der Experteninterviews
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Teilnehmerstruktur der quantitativen Befragung

Abb. 9 - Branche
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