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Die funf grossten Innovationsfallen

Weshalb aus Marktfuhrern zuweilen scheinbar Uber Nacht Sanierungsfalle werden

Von Jens-Uwe Meyer*

Innovation ist «in» — verbal. Kaum eine
Vorstandsrede, kaum ein Unterneh-
mensprospekt, in dem dieses Wort nicht
in jedem dritten Satz auftaucht.

Trotzdem tappen Unternehmen im-
mer wieder in dieselben Innovationsfal-
len. Mit Schlecker, Manroland und Ko-
dak haben diese 2012 schon drei promi-
nente Opfer erwischt. Andere Unter-
nehmen stecken tief in den Fallen —
ohne es zu merken. Denn innovativ sind
sie nur im Rahmen des Bestehenden.
Fiinf Fallen sorgen dafiir, dass sich Un-
ternehmen im Kreis drehen:

Die Hochglanzfalle

Schaut man sich die Hochglanzbro-
schiiren der Unternehmen an, gewinnt
man den Eindruck, alle seien hoch inno-

vativ und stiinden kurz davor, ihren |

Markt zu revolutionieren. Blickt man
hinter die Fassade, so stellt man oft fest:
Thre Aussagen sind von derselben Subs-
tanz wie die Werbebotschaft, dass ndm-
lich ein Waschmittel jetzt noch weisser
wascht.

Je haufiger Mitarbeitende einer Fir-

ma solche Botschaften vernehmen, des- |
to mehr glauben sie selbst: Wir sind in- §

novativ. Die Folge: Das Unternehmen
leidet zunehmend unter blinden Fle-
cken und konzentriert sich auf Innovati-
onsfelder, die schnell und einfach Erfol-
ge bringen. Radikale Innovationen hin-
gegen bleiben aus. Umgestaltet werden
die Markte durch Mitbewerber. So ge-
schehen in der Automobilindustrie:
Ausgerechnet ein Branchenoutsider,
Shai Agassi, entwickelt ein vollkommen

neues Modell zur Elektromobilitit. |

Wahrend die klassischen Automobilfir-
men weiter daran arbeiten, ihre Batte-

rien zu verbessern, entwarf Agassi mit g

dem «Project Better World» ein Mietsys-
tem fiir aufgeladene Elektrobatterien.

Die Erfahrungsfalle

Insider, die auf den Management-
tagungen des ehemaligen Druckma-
schinenherstellers Manroland waren,
erinnern sich: Der Vorstand sagte Zei-
tungen eine grosse Zukunft voraus. Im-
mer wieder wurde die Solidaritat zur
Druckrolle beschworen, wihrend die
meisten Verlage bereits ihr Wachstum
in anderen Feldern suchten.

Das Topmanagement zahlreicher
Unternehmen macht den Fehler: Es be-
urteilt die Zukunft mit den Erfahrungen
der Vergangenheit. Es geht zum Beispiel
davon aus, dass Menschen schon immer
Zeitung lasen und schon immer in ein
Reisebiiro gingen, um ihren Urlaub zu
buchen. Und sie kauften schon immer
Kleidung von der Stange. Doch ist es
wirklich unvorstellbar, dass sie morgen
Zeitungen als totes Holz verspotten, ei-
nem Buchungsassistenten im Netz mehr
vertrauen als einem Reisebiiro und sich
individuelle Kleidung wiinschen?

Die Tragheitsfalle

Prozessund Kostenoptimierung,
:an-Management — das sind in vielen
nternehmen beliebte Schlagworte.
rbeitsablaufe werden systematisch
:scannt, liberfliissige Handbewegun-
:n verboten und jede Tétigkeit in de-
lierte Prozesse gezwiangt. Das hat

durchaus einen positiven Effekt: Die
Unternehmen beherrschen ihr opera-
tives Geschéft aus dem Effeff. Die
Kehrseite der Medaille: Es wird kaum
iiber neue Wege nachgedacht.

Gerade Unternehmen, die durch
starre Strukturen und feste Prozessab-
laufe sehr erfolgreich wurden, sind oft
kaum in der Lage, sich ausserhalb die-
ser Prozesse zu bewegen. Sie und ihre
Mitarbeiter sind so flexibel wie Beton-
mauern.

Die Erfolgsfalle

Erfolg fiihlt sich gut an und macht
zufrieden. Genau das ist das Problem.
In sehr vielen Unternehmen werden
schnelle Erfolge belohnt: ein Quartals-
plus bei den Verkaufszahlen, ein grosser
Deal, kurzfristige Erfolge bei der Neu-
kundengewinnung. Im Kern ist das
nicht verkehrt, denn: Viele schnelle Er-
folge machen ein Unternehmen erfolg-
reich — aber nicht unbedingt innovativ.
Denn die fiir Innovation so wichtige In-

vestitionsphase erscheint nicht reizvoll,
wenn man mit dem Bestehenden noch
gut verdient.

Der Erfolg von heute wird jedoch
zum Problem von morgen. Denn die
Steigerung des Bewahrten funktioniert
nicht ewig. Wie viele Pizzas mehr kann
man verkaufen? Ein durchschnittlicher
Mensch schafft nicht mehr als eine pro
Tag. Und kann man Menschen wirklich
einreden, sie brauchten einen Zweit-,
Dritt- oder gar Viertstaubsauger? Eini-
gen wenigen «Bloden» vielleicht.

Die Kannibalismusfalle
Kannibalismus — davor fiirchten sich
viele Unternehmen. Wenn Konkurren-
ten angreifen, ist das schlimm. Schlim-
mer ist es aber, wenn sich das Unterneh-
men selbst Marktanteile wegnimmt.
Aus diesem Grund weigerten sich die
Elektronikhandler Saturn und Media
Markt jahrelang, Onlineshops zu er6ff-
nen - aus Angst, die Kunden kénnten
online, statt in den Geschéften, kaufen.

Obergrenze. Wie
viele Pizzas kann
man verkaufen?
Im Durchschnitt
schafft ein
Mensch nicht
mehr als eine

pro Tag.
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Und der Fotohersteller Leica? Fr
schreckte davor zuriick, in die digitale
Fotografie einzusteigen — aus Angst,
dies konne sein Geschéaft mit analogen
Apparaten gefahrden.

Die Folge davon: Von den Markt-
verdnderungen und vom technischen
Fortschritt profitierten andere. Ama-
zon nahm Media Markt eine grosse
Zahl von Kunden weg. Und die digitale
Fotografie? Sie fand weitgehend ohne
Leica statt.

Zu viel Riicksichtnahme auf das be-
stehende Geschiftsmodell und die
Hoffnung «Es kommt schon niemand
anders auf die Idee...» verhindern
einen gesunden Kannibalismus. Ein Un-
ternehmen, das sich selbst kannibali-
siert, handelt proaktiv und gestaltet sei-
nen kiinftigen Markt mit. Es wird zum
Jager statt Gejagten.
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