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HIER LESEN SIE ...

* wo die gréten Innovati-
onsfallen fur Unternehmen
lauern,

» wie die funf groéBten Inno-
vationsfallen vermieden
werden konnen.

34

nnovation ist ,in". Kaum eine Vorstandsrede,
kaum ein Unternehmensprospekt, in dem die-
ses Wort nicht mindestens in jedem dritten Ab-
satz auftaucht. Trotzdem tappen die Unternehmen
immer wieder in die gleichen Innovationsfallen. Mit
Schlecker, Manroland und Kodak haben diese allei-
ne in diesem Jahr bereits drei prominente Opfer er-
wischt. Andere Unternehmen stecken tiefin den Fal-
len - meist ohne es zu merken. Denn innovativ sind
sie nur im Rahmen des Bestehenden. Radikal neue
Innovationsansétze hingegen fehlen.
FinfInnovationsfallen sorgen dafiir, dass sich Un-

ternehmen immer wieder im Kreis drehen:

Innovationsfalle 1: Die ,Hochglanzfalle"
Wenn man sich die Web-Seiten, Unternehmensvisi-
onen und Hochglanzbroschiiren der meisten Unter-
nehmen anschaut, stellt man schnell fest: Alle sind
visiondr, hochkreativ und praktisch kurz davor, die
Branche zu revolutionieren. Im ersten Moment
klingt das beeindruckend. Schaut man jedoch hin-
ter die Fassade, haben diese Botschaften oft dieselbe
Substanz, vergleichbar mit einem Waschmittel, das
jetzt noch weiler wascht.

Je haufiger die Mitarbeiter und Manager eines Un-
ternehmens solche Botschaften vernehmen, desto
mehr glauben sie: ,Wir sind schon innovativ, wozu
noch mehr?" Die Folge: Das Unternehmen leidet zu-
nehmend unter blinden Flecken. Man konzentriert
sich auf die Innovationsfelder, die schnell und ein-
fach Erfolge bringen. Doch wirklich radikale Inno-
vationen finden nicht statt. Markte umgestalten -
das iibernehmen Mitbewerber von aulen. So ge-
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Warum verlieren hochinnovative Unternehmen plétzlich den Anschluss an die Markt-
entwicklung? Warum werden aus ehemaligen Innovations- und Marktfithrern Sanie-

rungsfalle? Gerade sehr erfolgreiche Unternehmen tappen hiufig in Innovationsfallen.

ein Branchen-Outsider - Shai Agassi, ein ehemali-
ger SAP-Vorstand - entwickelte ein vollkommen
neues Modell zur Elektromobilitit. Wahrend die
klassischen Automobilfirmen weiter daran arbeiten,
Batterien besser und sparsamer zu machen, entwarf
Agassi mit dem , Project Better World" ein komplet-

tes Mietsystem fir aufgeladene Elektrobatterien.

Innovationsfalle 2: Die , Erfahrungsfalle”

Insider, die auf den Managementtagungen des ehe-
maligen Druckmaschinenherstellers Manroland wa-
ren, erinnern sich gerne an die Botschaften des Vor-
standes. Der Zeitung wurde eine groflie Zukunft vo-
rausgesagt. Immer wieder wurde die Solidaritdt zur
Druckrolle beschworen, wahrend die meisten Medi-
enverlage bereits ihr Wachstum in ganz anderen Fel-
dern suchten. Der Vorstand von Manroland igno-
rierte das. Die eigenen Erfahrungen sprachen dage-
gen. Fiir den damals zweitgréten Druckmaschinen-
hersteller der Welt war es schlichtweg unvorstellbar,
dass seine Produkte einmal iiberfliissig werden
konnten. So lange, bis der Konzern Anfang 2012 zer-

schlagen wurde.

Das Top-Management zahlreicher Unternehmen
beurteilt die Zukunft mit den Erfahrungen der Ver-
gangenheit. Menschen haben schon immer Zeitung
gelesen, sie sind schon immer in ein Reisebiiro ge-
gangen, um ihren Urlaub zu buchen und sie haben
schon immer Kleidung von der Stange gekauft. Un-
vorstellbar, dass sie morgen eine Zeitung unprak-
tisch finden, einem automatischen Buchungsassis-
tenten mehr vertrauen als einem Reisebiiro und
nach personalisierter Kleidung sowie selbst design-

ten Mobeln verlangen. Bei der Beurteilung der Zu-
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kunft stehen die Erfahrungen der Vergangenheit oft
im Weg. Trotzdem vertrauen Unternehmen auf sie

und merken nicht, dass sie tief in der Falle stecken.

innovationsfalle 3: Die , Tragheitsfalle"

Prozessoptimierung, Kostenoptimierung, Lean-Ma-
nagement: Das waren die Schlagworter der Neunzi-
ger- und frithen Zweitausenderjahre. Arbeitsablau-
fe wurden systematisch gescannt, jede tiberfliissige
Handbewegung untersagt und jede Tatigkeit in ge-
nau definierte Prozessabldaufe gezwéngt. Das hat bis
heute einen positiven Effekt: Unternehmen konnen
das operative Geschift viel schneller, besser und bil-
liger als andere beherrschen. Die Kehrseite ist: Es
bleibt kaum Zeit, iiber neue Wege nachzudenken.
Man ist so sehr damit beschéftigt, den operativen Er-
gebnissen hinterherzuhecheln, dass man sich kaum
fragt, ob dies noch sinnvoll ist.

Gerade Unternehmen, die durch starre Struktu-
ren und feste Prozessabldufe sehr erfolgreich wur-
den, sind hdufig kaum in der Lage, sich aulerhalb
dieser Prozesse zu bewegen. Mitarbeiter, die mehr
als zehn Jahre vor allem in ihren Prozessen zu funk-
tionieren hatten, werden nicht tiber Nacht zu krea-
tiven Querdenkern und Revolutiondren. Selbst wenn
dieses Potenzial einmal in ihnen schlummerte, es
wurde schlicht und ergreifend nicht gefordert. Die-
se Unternehmen sind heute so flexibel wie Beton-
mauern. Und weil sie so unbeweglich geworden
sind, schaffen sie es kaum, aus der Tragheitsfalle wie-

der herauszukommen.

Innovationsfalle 4: Die ,Erfolgsfalle"
Erfolg macht sexy. Erfolg fiihlt sich gut an. Erfolg
macht zufrieden. Genau das ist das Problem. In zahl-
reichen Unternehmen werden schnelle Erfolge be-
lohnt. Ein kurzfristiges Plus der Verkaufszahlen, ein
grofier Deal, kurzfristige Erfolge bei der Neukun-
dengewinnung. Gerade in Unternehmen, die vom
Quartalsdenken geprégt sind, ist der schnelle Erfolg
wichtiger als langfristiges Denken. Im Kern ist das
nicht verkehrt: Die Summe vieler schneller Erfolge
macht ein erfolgreiches Unternehmen aus - nur
nicht unbedingt ein innovatives.

So lange schnelle Erfolge mit dem Bestehenden zu
erzielen sind, hat das Neue kaum eine Chance, sich
durchzusetzen. Die fiir Innovation so wichtige In-
vestitionsphase am Anfang erscheint nicht reizvoll,
wenn man mit dem Bestehenden noch gut verdie-
nen kann. Bei der Frage, ob sie Geld lieber in fiinf
neue Verkdufer oder ein flinfkopfiges Innovati-
onsteam investieren, entscheiden sich Unterneh-
men, die kurzfristige Erfolge suchen, fiir die neuen
Verkdufer. Langfristig jedoch wird der Erfolg von
heute zum Problem von morgen. Denn die Steige-
rung des Bewdhrten funktioniert nicht ewig. Ein
durchschnittlicher Mensch schafft nicht mehr als ei-

ne Pizza am Tag. Und kann man es wirklich schaf-
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fen, Leuten einzureden, sie brauchten einen Zweit-,

Dritt- oder Viertstaubsauger?

Innovationsfalle 5: Die ,Kannibalismus-
falle"

Kannibalen haben einen schlechten Ruf. Mitglieder
der eigenen Spezies zu verspeisen, gilt nicht als
schick. Auch Unternehmen haben bestdndig Angst
vor Kannibalismus. Wenn die Konkurrenz angreift,
ist das schlimm. Schlimmer ist es jedoch, wenn ein
Unternehmen sich selbst Marktanteile wegnimmt.
Aus diesem Grund weigerten sich die Elektronik-
héandler Saturn und Media Marktjahrelang, Online-
shops zu erdffnen. Die Kunden konnten schlief8lich
nicht mehr in die Geschéften gehen. Auch der En-
tertainment-Gigant Sony hatte kein Herz fiir Kanni-
balen. Um das eigene CD-Geschidft zu schiitzen,
wurde die Entwicklung eines Download-Portals fiir
Musik nur halbherzig vorangetrieben. Und der Fo-
tohersteller Leica vermied es Anfang der 90er-Jahre
tunlichst, in die digitale Fotografie einzusteigen -
aus Angst man konnte das eigene Geschéft mit ana-
logen Apparaten gefdhrden.

In allen drei Féllen profitierten andere. Amazon
nahm dem Media Markt eine grofle Zahl an Kunden
weg, Apple entwickelte iTunes und das Geschaft mit
der digitalen Fotografie fand weitgehend ohne Lei-
ca statt. Zu viel Riicksichtnahme auf das bestehende
Geschéftsmodell und interne Befindlichkeiten sowie
die Hoffnung ,Es wird schon niemand anders auf
die Idee kommen" verhindern einen gesunden Kan-
nibalismus.

Dabei sind Kannibalen besser als ihr Ruf. Ein Un-
ternehmen, das sich selbst kannibalisiert, handelt
proaktiv und kann Mairkte der Zukunft gestalten.
Andere geraten in die Defensive und werden irgend-
wann zu Gejagten. Die Kannibalismusfalle sorgt da-
flir, dass Unternehmen sich nicht bewegen, obwohl
sie wissen, dass sie dies eigentlich tun miissten. Und
wenn sich das Unternehmen dann irgendwann doch
zum Kannibalismus entschliet? Dann haben Wett-
bewerber am Geschédftsmodell bereits so viel wegge-

fressen, dass praktisch nichts mehr iibrig ist.

Nicht nur auf die Verbesserung des Be-
stehenden setzen

Hochinnovative Unternehmen verstehen es, die fiinf
Innovationsfallen zu vermeiden. Sie setzen nicht nur
aufeine Verbesserung des Bestehenden, sondern las-
sen auch radikale Innovationsansitze zu. Sie versu-
chen nicht, in tiberséttigte Markte Produkte hinein-
zubringen, die noch tiberfliissiger sind, als die, die es
bereits gibt. Stattdessen entwickeln sie Produkte, fir
die es noch keine Mérkte gibt, Dienstleistungen, die
einzigartig sind, und Geschéftsmodelle, die klassi-
sche Branchengrenzen sprengen. Unternehmen hin-
gegen, die sich aus den Innovationsfallen nicht be-

freien konnen, drehen sich weiter im Kreis. «
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