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Es gibt derzeit wenige Begriffe, die so positiv auf-
geladen sind und auf denen derart grof3e Hoffnun-
gen ruhen, wie den der Innovation. Der Druck ist
grof}, denn es steht viel auf dem Spiel, manchmal

gar die Existenz. So verwundert es nicht, dass in

vielen Unternehmen gerade eine Atmosphdére un-
ruhiger, zuweilen fiebriger Getriebenheit auf der
Suche nach dem , Next Big Thing®, der eigenen
Zukunft als ,Social Enterprise”, der zukunftswei-
senden Fihrungsstruktur, dem attraktiven Port-
folio fiir die ,Industrie 4.0“ zu spiiren ist.

Innovation!
Innvoation!




fasziniert es immer,
wenn Ungewohn-
liches Mehrwert er-
zeugt. Er beschiftigt
sich seit mehr als

20 Jahren mit Innova-
tionen, zundchst als
Leiter internationaler
Forschungs- und Ent-
wicklungsprojekte,
spdter als Griinder
von IT-Start-ups und
seit nunmehr zehn
Jahren als Organisa-
tionsberater. Men-
schen dabei zu unter-
stiitzen, aus gangigen
Denkmustern aus-
zusteigen und Neues
zu wagen, findet er
extrem spannend.
Seine Empfehlung:
Wer Innovationen
hervorbringen will,
sollte seine Kunden
nicht nach ihren
Bediirfnissen fragen,
sondern sie in ihrem
tdglichen Verhalten
beobachten.

Es gibt derzeit wenige Begriffe, die so positiv auf-
geladen sind und auf denen derart groRe Hoffnun-
gen ruhen, wie den der Innovation. Der Druck ist
grof}, denn es steht viel auf dem Spiel, manchmal
gar die Existenz. So verwundert es nicht, dass in
vielen Unternehmen gerade eine Atmosphére un-
ruhiger, zuweilen fiebriger Getriebenheit auf der
Suche nach dem ,Next Big Thing“, der eigenen
Zukunft als ,Social Enterprise”, der zukunftswei-
senden Fiihrungsstruktur, dem attraktiven Port-
folio fiir die , Industrie 4.0“ zu spiiren ist.

Doch tiber welche Art von Innovation reden wir
eigentlich? Und warum sollte es falsch sein zu
versuchen, mit bewdhrten Methoden (nehmen wir
beispielsweise das betriebliche Vorschlagswesen)
auch die derzeitigen Herausforderungen zu bewal-
tigen? Oder sind heute doch ganz andere Formen
des Managements gefragt? Wir wollen mit einigen
Antworten zu diesem Diskurs beitragen.

»Die iberwdltigende
Mehrheit der erfolg-
reichen Innovationen
verwertet Verdnde-
rung.”
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sondern sie in ihrem
taglichen Verhalten
beobachten.

Eine Innovation kann eine technische Neuerung
sein, ein bisher so nicht gekanntes Geschéiftsmodell,
eine neuartige Methode oder beispielsweise ein neu
entwickeltes Produktionsverfahren. Sie ist aber auf
alle Fille mehr als eine Erfindung, eine Idee, ein
Geistesblitz. SchlieRlich wird aus einer Idee erst
dann eine Innovation, wenn sie sich erfolgreich
durchsetzt, wenn sie ein aktuelles Problem 16st
oder ein entstandenes Bediirfnis befriedigt.

Ein Beispiel: Leonardo da Vinci war einer der
groRten Vordenker der Geschichte. Doch der Grof3-
teil seiner Ideen war dem Zeitgeist um mehrere Jahr-
hunderte voraus. Es gab keine kritische Masse von
Menschen, die das bahnbrechende, innovative Poten-
zial seiner Entwiirfe erkannte und umsetzte — und
vermutlich auch nicht die technischen Moglichkei-
ten dazu. Dementsprechend sehen wir da Vinci zwar
als genialen Erfinder, aber eben nicht als Innovator.
Erfindung plus Geschiftspotenzial plus erfolgreiche
Markteinfiihrung - so lasst sich vereinfacht ,das
Rezept fiir Innovation“ beschreiben.

Dies zeigt aber auch: Gibe es auf der Seite der
Nachfrager, der Markseite, nicht die Erwartung, dass
etwas Neues besser ist als das Alte (was auch immer
das im Einzelfall bedeutet) und dass dieses Neue un-
gestillte — bisweilen erst im Angesicht des Neuen ent-
stehende - Bediirfnisse und Wiinsche zu befriedigen
vermag, so konnten wir alles beim Alten belassen.

Das Neue, anfangs , klein und unbedeutend” (so
die Meinung der am Markt Etablierten), hat zu-
weilen die Kraft des Samenkorns, das Beton zu
sprengen vermag. Irgendwann entwickelt dieses
Potenzial eine ,zerstorerische Kraft“ (so die Vertre-
ter des Althergebrachten), die alte Strukturen und
etablierte Geschaftsmodelle verschwinden lésst.
Der Okonom Joseph Schumpeter (1883-1950) hat
diese Dynamik lange vor der Erfindung des Digita-
len nicht etwa als Webfehler moderner Wirtschafts-
systeme, sondern als ,,Prozess schopferischer Zer-
storung” beschrieben - einen Prozess, der jedem
Fortschritt zugrunde liegt.

Wenn wir von Innovationen reden, denken wir
meistens an das, was der MIT-Professor Clayton
Christensen als ,disruptive Innovation® bezeichnet
hat: Bahnbrechendes, vollig Neues, das bestehende
Mirkte und die ihnen innewohnenden Gesetzma-
Rigkeiten gianzlich umkrempelt und neue Mirkte
kreiert, hdaufig mit weitreichenden Auswirkungen
auf die Gesellschaft. So zum Beispiel die Vernich-
tung des Marktes fiir Filmmaterial durch die Erfin-
dung der digitalen Fotografie oder die Zerstorung
des Geschiftsmodells ,SMS* fiir Mobilfunkanbieter
durch die Erfindung der Smartphone-Anwendung
»WhatsApp“.

Eher selten denken wir dagegen an die so-
genannten deduktiven Innovationen, die auf
Bestehendem aufbauen. Hier geht es um die
Verbesserung von Produkten und Dienstleistun-
gen oder die Erschliefung neuer Marktsegmente.
Etablierte Marktteilnehmer fokussieren sich
tendenziell auf deduktive Innovationen. Ihr Blick
und die Moglichkeiten, das eigene Geschiftsmodell
zu entwickeln, sind dabei allerdings meist durch
die Erfolge der Vergangenheit begrenzt.

»Die tiberwiltigende
Mehrheit der erfolg-
reichen Innovationen

verwertet Veriande-
rung.”



Das Dilemma etablierter Unternehmen

Mit dem Innovator’s Dilemma geht ein wei-
teres, weit seltener beschriebenes Dilemma
einher. Dieses liegt darin begriindet, dass
disruptive Innovationen niemals nur aus 6ko-
nomischer Berechnung entstehen. Thre Durch-
schlagskraft 1dsst sich nicht als Business Case
kalkulieren. Disruptive Innovationen stehen
damit der aktuellen Praxis im Controlling, in
den Budgetprozessen und in der Erfolgsrech-
nung diametral gegeniiber. Jeder, der schon
mal eine echte disruptive Innovation aus der
Nihe erlebt hat, kann davon ein Lied singen.
So gleicht das Hervorbringen von Innova-
tionen eher einem Erkenntnisprozess. Jede
Innovation kann demnach als Experiment
betrachtet werden, das erst im Wettbewerb, am
Markt neues Wissen entstehen ldsst. Es scheint,
dass derzeit kein anderes Unternehmen dieses
Prinzip so gut verstanden hat wie der Internet-
konzern Google, der stindige neue Dienste

und Funktionen auf den Markt bringt, diese

dann weiterentwickelt oder eben auch wieder
verwirft.




Innovationskultur erschaffen

Was bedeuten diese Uberlegungen nun konkret fiir
die Praxis? Was kann der Einzelne, was kann ein Unter-
nehmen tun, um das ideale Umfeld fiir Innovationen zu
erschaffen?

Es fangt damit an, dass Innovationen eine tiber das
rein rationale Denken hinausgehende Form des Erken-

nens benétigen. Innovativ denken bedeutet mit dem Oko-

nom Birger Priddat gesprochen, den ,, Alternativen-Raum*
mithilfe seiner Vorstellungskraft zu erweitern. Dafiir
muss die Fahigkeit entwickelt werden, Bekanntes immer
wieder in neue Kontexte zu stellen und nicht einfach nur
auf der Grundlage vorhandener Handlungsalternativen
zu entscheiden. Wer innovativ sein will, muss sich selbst
permanent wandeln, seine Sicht auf die Welt, seinen
Bezug zu den Dingen , schopferisch zerstoren®. Peter
Drucker sagt dazu: ,Innovation beginnt mit Schauen,
Fragen und Zuhoren®.

Wie konnen Unternehmen mehr zu einem Ort wer-
den, an dem Innovationen ihren Anfang nehmen? Vieles
deutet darauf hin, dass disruptive Innovationen weniger
eine Frage des Innovationsprozesses sind als vielmehr
eine des Innovationsklimas, also innovationsférderlicher
Kulturelemente. Dieser von den Organisationspsycholo-
gen Theo Wehner und Goran Ekvall entwickelte Ansatz
hat seinen Ursprung in der Theorie des organisationalen
Klimas von Kurt Lewin.

KLIMAPROFILE
STAGNIERENDER
UND KREATIVER,
INNOVATIVER
ORGANISATIONEN
Ekvall, 1996

Stagnierende Organisation I I

Innovative Organisation

Ekvall/Wehner zufolge unterscheidet
sich das Klima in innovativen Unter-
nehmen signifikant von dem in eher
stagnierenden Unternehmen. Dabei
haben sie genau zehn entscheidende
Dimensionen ausgemacht. Inzwischen
steht ein Instrument zur Verfiigung,
das die entsprechende Erhebung und
Entwicklung des Innovationsklimas in
Organisationen ermoglicht. Dennoch
ist diese Sicht auf Innovation bislang
wenig verbreitet.

Wir vermuten, dass dies mit der -
eingangs beschriebenen - zunehmen-
den Getriebenheit in Unternehmen
zusammenhdngt. Wer mag sich schon
mit Fragen der Unternehmenskultur
auseinandersetzen, wo doch vermeint-
lich leicht umzusetzende, schnell wirk-
same Managementtools raschen Erfolg
versprechen?

Grundsaitzlich spricht natiirlich

nichts gegen handwerklich gut gemach-

te, passgenaue Prozesse zur Forderung
von Innovation. Doch entscheidend fiir
die Menge und Qualitit der Innovation
ist das passende organisationale Um-
feld. Hier liegt unseres Erachtens eine
zentrale Herausforderung von Fiithrung.
Sie ist ihrem Wesen nach hochgradig
kulturpriagend und steht damit in der
Verantwortung, besagte ,,Culture of
Innovation“ zum Teil der DNA einer
Organisation werden zu lassen.
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ENGAGEMENT

FREIHEIT
Informationen
selbst bestimmen

UNTERSTUTZUNG
fiir neue Ideen
und Vorschldge

VERTRAUEN/
OFFENHEIT
Emotionale
Sicherheit

DYNAMIK/
LEBHAFTIGKEIT
Ereignisreichtum
in der Organisation

VERSPIELTHEIT/
HUMOR
Spontaneitit/
Atmosphire

DEBATTEN
Sachliche
Auseinander-
setzungen

KONFLIKTE
Personliche und
emotionale
Spannung

RISIKO-
BEREITSCHAFT
Experimentier-
freudigkeit

ZEIT FUR IDEEN
Entwickeln und
diskutieren




Ist der Boden erst einmal auf diese Art bereitet, braucht es praktische
Werkzeuge und Sehhilfen. Das von Alexander Osterwalder gemeinsam mit
470(!) Co-Autoren entwickelte Business Model Canvas erlaubt eine einfache
Darstellung des Geschéftsmodells, das der aktuellen Wertschopfung eines
Unternehmens zugrunde liegt.

Allein die Darstellung des eigenen Geschiftsmodells 16st unserer Erfah-
rung nach kreative Diskussionen iiber mogliche Alternativen aus. Das wei-
tere Vorgehen erlaubt, je nach Zielsetzung, eine punktuelle Verdnderung,
gezieltes Infragestellen bis hin zum Neuentwurf des Geschaftsmodells.
Durch die komprimierte Darstellung bleiben Abhédngigkeiten und Implika-
tionen wahrend des Prozesses gut im Blick der Beteiligten. Dabei muss man
sich jedoch dartiber im Klaren sein, dass das Business Model Canvas in dieser
Anwendungsform eher der Entwicklung von deduktiven Innovationen dient.

Will man es als Instrument zur Hervorbringung disruptiver Innovationen
nutzen, sollte man zusatzlich berticksichtigen, was Luke Williams, Autor des
Buches ,,Disrupt®, iiber disruptives Denken schreibt. Dieses zeichnet sich ihm
zufolge durch einen substanziellen Shift des Nachdenkens tiber den Wett-
bewerb und die Regeln des eigenen Geschifts aus.

Weiterfithrende
Informationen
finden Sie auf
unserer Website-
www.process-one.de

Lesen Sie auch
unsere aktuellen
Zusammenfassungen
zu den Themen
Leadership und
Management unter
www.leadership-
development.de



Praxisnahe Vorgehensweisen

Ist der Boden erst einmal auf diese Art bereitet, braucht es praktische
Werkzeuge und Sehhilfen. Das von Alexander Osterwalder gemeinsam mit
470 (') Co-Autoren entwickelte Business Model Canvas erlaubt eine einfache
Darstellung des Geschéftsmodells, das der aktuellen Wertschopfung eines
Unternehmens zugrunde liegt.

Allein die Darstellung des eigenen Geschaftsmodells 16st unserer Erfah-
rung nach kreative Diskussionen tiber mogliche Alternativen aus. Das wei-
tere Vorgehen erlaubt, je nach Zielsetzung, eine punktuelle Verinderung,
gezieltes Infragestellen bis hin zum Neuentwurf des Geschaftsmodells.
Durch die komprimierte Darstellung bleiben Abhdngigkeiten und Implika-
tionen wdahrend des Prozesses gut im Blick der Beteiligten. Dabei muss man
sich jedoch dartiiber im Klaren sein, dass das Business Model Canvas in dieser
Anwendungsform eher der Entwicklung von deduktiven Innovationen dient.
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