Jens-Uwe Meyer ist einer der fithrenden
Innovationsexperten Deutschlands.

Als Geschiftsfiihrer und Vordenker der
»ldeeologen - Gesellschaft fiir neue
Ideen mbH* berit er das Top-Manage-
ment nationaler und internationaler
Konzerne in Sachen Innovation. Er ist
Autor von 8 Biichern und hat Europas
ersten Lehrauftrag fiir ,,Business
Creativity".



»Fortschritt war gestern — Unternehmen, die im
Wettbewerb bestehen wollen, miissen eine Revolution
ausrufen®, sagt Jens-Uwe Meyer. Sie brauchen Produkte,
fiir die es noch keine Markte gibt, und Geschaftsmodelle,
die die Regeln ganzer Branchen auf den Kopf stellen.
Hier erklart er, wie Firmen vollig neue Ideen entwickeln
kénnen und den Mut finden, sie zu realisieren.

Ein Pladoyer fir

radikale Innovationen

Wie viele Fernsehkanéle braucht ein
Mensch? Ist es sinnvoll, Nudelsorte
Nummer 47 zu entwickeln? Bringt
der 7-Klingen-Nassrasierer mehr als
der 6-Klingen-Nassrasierer? Und
um wie viel weifter als weif? kann
ein Waschmittel waschen? In vielen
Branchen haben Unternehmen

das gleiche Problem: Sie fertigen
neue, aber eigentlich tiberfliissige
Produkte fiir Markte, die schon
heute mit tiberfliissigen Produkten
gesattigt sind.

Innovation bedeutet fiir diese Unter-
nehmen, ein Produkt immer wieder
zu replizieren — nur in etwas anderer
Form: mal mit abgerundeten Ecken,
mal etwas gldnzender als das Vor-
gdngermodell, mal etwas leichter

oder mit einer verbesserten Leis-
tung. Inkrementelle Innovation, die
hilft, im Wettbewerb auf gesattigten
Markten zu bestehen. Was diese
Firmen nicht finden: wirklich Neues,
also radikale Innovationen. Produkte,
fiir die es noch keine Markte gibt,
Dienstleistungen, die in dieser Form
neu sind, und Geschéaftsmodelle,
die die Regeln ganzer Branchen auf
den Kopf stellen.

Erfolgreiche Marktrevolutionen
Zahlreiche kleine und grofie Unter-
nehmen machen vor, wie es geht.
So die Firma PARAVAN aus Baden-
Wiirttemberg (iibrigens auch schon
mal bei TOP 100 ausgezeichnet,
Anm. d. Red.), die mit innovativen
Fahrzeugkonzepten und moderns-
ten Technologien einen Markt fiir
behindertenfreundliche Fahrzeuge

geschaffen hat; die DHL mit ihren
Packstationen als innovativer Form
der Zustellung; oder das israelische
Unternehmen Better Place, das
Batterien fiir Elektrofahrzeuge zum
Verleih anbietet und in Israel ein
Netzwerk von Austauschstationen
etabliert hat. All diese Unternehmen
haben Markte und Angebote ge-
schaffen, die es in dieser Form
zuvor nicht gab.

Allerdings ldsst sich diese Art von
Neuerungen nicht mit den klassi-
schen Methoden des Innovations-
managements erzielen. Innovations-
prozesse allein, etwa der in zahl-
reichen Firmen etablierte ,,Stage-
Gate-Prozess®, sind schlichtweg
nicht dazu geeignet, radikale Inno-
vationen voranzutreiben. Dennoch




Innovationen werden von Menschen
gemacht, nicht von Prozessen. Unter-
nehmen miissen es daher schaffen,

eine Kultur zu etablieren, die die Entste-
hung von neuen Ideen fardert — auch
die von radikaleren.



setzen nach wie vor viele Unter-
nehmen auf diese Form des Innova-
tionsmanagements. Das hat Folgen:
Statt neue Markte zu schaffen,
entwickeln sie nur scheinbar inno-
vative Produkte fiir schon gesittigte
Mérkte. Der Geschéftsfiihrer eines
Baukonzerns driickte es einmal so
aus: ,Wir sind gut in Innovation -
solange wir genau wissen, was am
Ende dabei herauskommt.*

Neue Methoden sind notig

Mehr und mehr Unternehmen
haben indessen erkannt, dass sie
mit den klassischen Methoden des
Innovationsmanagements nicht
weiterkommen. So wie Vodafone:
Statt Neuerungen nach bewédhrten
Mustern zu kreieren, hat der
Netzanbieter in Diisseldorf den
»Vodafone Innovation Park” ge-
griindet. Dort entwickelt er gemein-
sam mit Start-ups, Forschungs-
einrichtungen und Partnern aus
anderen Branchen neue Services
und Geschaftsmodelle. Der Gedanke
dahinter: Innovation entsteht vor-
wiegend an den Schnittstellen zu
bekannten Feldern. Im Fokus der
Zusammenarbeit steht der ndchste
Megatrend der Digitalisierung, das
»Internet der Dinge“: Gegenstédnde
werden so (iber das Internet ver-
netzt, dass sie ohne Zutun des
Menschen miteinander kommuni-
zieren und bestimmte Aufgaben
erledigen kénnen.

Bei der DHL entstand die Idee zur
Etablierung der Packstationen in
einem internen Start-up-Team aus
Mitarbeitern, die innerhalb der
Konzernstrukturen weitgehend auto-
nom handeln konnten. Auch der
Reiseveranstalter TUl ging neue
Wege: Er entband 30 Fiihrungskrafte
seines mittleren Managements vom
Tagesgeschdft und lief sie in einer
Wohnung im Hamburger Schanzen-
viertel neue Geschiftsmodelle
entwickeln. Und ein IT-Konzern ldsst
offiziell ,,U-Boot-Projekte” zu:
radikale Innovationsprojekte, von
denen das Management erst erfahrt,
wenn das zarte Innovationssaatgut
erste Bliiten trégt.

Steigendes Innovationstempo

Ein wesentlicher Grund fiir das
Umdenken ist der rasante Anstieg
des Tempos, in dem sich heute Ver-
anderungen vollziehen. Waren Inno-
vationszyklen friiher lang, planbar
und bis zu einem gewissen Grad
vorhersehbar, bieten sie heute ein
radikal anderes Bild. Egal, ob in der
Automobilbranche, in der Konsum-
giiterindustrie, im Tourismus, in

der Chemie, auf dem Energiesektor,
im Maschinenbau oder im Vertrieb:
In allen Branchen registriert das
Top-Management eine Zunahme des
Innovationstempos. Zudem drangen
neue Mitbewerber auf den Markt,
teilweise aus Branchen, die bislang
mit der angestammten Branche
wenig zu tun hatten.

Sobald Innovation den Rahmen des
Inkrementellen verlassen soll, fallt
Unternehmen die damit verbundene
Verdnderung schwer. Solange ein
Management inkrementelle Innova-
tion mit dem eigenen Erfahrungs-
horizont beurteilen und abwickeln
kann, ist das Unternehmen innova-
tiv. Kaum verlassen die Innovations-
pléne diesen Rahmen, werden die
Manager dngstlich, zégerlich und
zaudernd im Hinblick auf das, was
neu geschaffen werden soll.

Erfolgsfaktor Innovationskultur
Um neue Wege zu gehen und zu-
gleich schneller zu werden, richten
kreative Unternehmen ihren Fokus
mehr und mehr auf die Innovations-
kultur. Denn letztlich werden Inno-
vationen von Menschen gemacht,
nicht von Prozessen. Betriebe
miissen es schaffen, eine Kultur
zu etablieren, die die Entstehung
neuer Ideen férdert — auch die
radikalerer. Doch genau damit tun
sich vor allem etablierte Firmen
schwer. Unsere Befragung von
200 Unternehmen im Rahmen der
Studie ,,Erfolgsfaktor Innovations-
kultur - das Innovationsmanage-
ment der Zukunft“ hat gezeigt:




Nurin jedem dritten Unternehmen
ist Innovation wirklich Teil des
taglichen Tuns. 70 % der Firmen
belassen es bei Ankiindigungen
oder gehen Innovationen halbherzig
an. Mehr als 8o % ldhmen sich
selbst durch lange Entscheidungs-
wege, jeder dritte Befragte attestiert
sogar, dass sich Entscheidungen
»ewig in die Ldnge* zégen.

Eine wirkliche Macherkultur, also
ein Umfeld, das kreativen Kdpfen
zwar Ziele und Rahmenbedingungen
vorgibt, sie aber ansonsten machen
ldsst, hat nicht einmal jedes sechs-
te Unternehmen etabliert. Und

in 3 von 4 Betrieben wird Innovation
nur gefordert, solange sie nichts
kostet. Schnelles Wagniskapital fiir
{iberzeugende Ideen — und seien

es nur geringe Summen - stellt
gerade mal jede vierte Firma zur Ver-
fligung. Eine derartige Kultur ldsst
maximal kleine Spriinge zu, obwohl
grofie notwendig waren.

Umdenken im Management

Damit Firmen aus dem Teufelskreis
der inkrementellen Innovation
herauskommen, bediirfen sie neuer
Denkansatze im Top-Management.
Unternehmen miissen bereit sein,
sich selbst zu kannibalisieren,

Sie miissen scheinbar entgegen-
gesetzte Wege gleichzeitig gehen.
Sie miissen lernen, dass es im
Zeitalter radikaler technologischer
Umbriiche keine Rezepte gibt, die
sich 3 bis 5 Jahre im Voraus auf
Punkt und Komma berechnen
lassen. Und auch andere Beteiligte
im Unternehmen — seien es Eigen-
tlimer, Aufsichtsrdte, das mittlere
Management oder der Betriebsrat —
miissen lernen, dass der bequeme
Weg, innovativ zu tun, aber letztlich
doch nur das Gleiche anders zu
machen, langfristig gefdhrlich ist.

Betriebsrite, die ihre Mission haupt-

sdchlich darin sehen, den Status
quo zu sichern, tun den Mitarbeitern
keinen Gefallen. Im Gegenteil: Sie
setzen leichtfertig deren Zukunft
aufs Spiel. Und Eigentiimer, die
ausschlieBlich sichere, erprobte-
und genau berechenbare Strategien
zulassen, denken kurzfristig — und
gefdhrden so den langfristigen
Erfolg.

Unternehmen, die langfristig
wachsen wollen, miissen Innovatio-
nen auf eine vielfdltigere Art und
Weise managen als bisher. Ein
einziger, fest definierter Prozess fiir
alle Neuerungen ist so sinnvoll

wie ein Schraubenzieher als alleini-
ges Mittel fiir alle technischen
Probleme. Firmen, die das verstan-
den haben, sind in der Lage, radikale
Innovationen auf den Markt zu
bringen und damit neues Wachstum
jenseits gesattigter Markte zu
generieren. Die anderen werden
Nudelsorte Nummer 47 auf den
Markt bringen. Oder 48. Oder 49.




