»In den Erfolgsrezepten der Vergangen- »
heit liegt der Keim des Scheiterns in der :
Zukunft.”

Charles Handy, Mitbegrtinder der London Busi-

ness School i \
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Nur kontinuierliche Innovation in allen betrieblichen Bereichen sichert Spitzenpositionen
am Markt. Fihrende Unternehmen wissen das und legen hier den Grundstein fur ihre Er-
folge. Doch jeder kann den Sprung nach vorn schaffen, wenn er nur die entscheidenden
Regeln befolgt. Stets beginnt Innovation ganz oben bei einem Chef, der weil3, dass Inno-
vationen die Zukunft des Unternehmens entscheiden. Er muss ebenso anspruchsvolle
wie \erstandliche Ziele setzen, um diese Einstellung auf die Mitarbeiter zu Ubertragen,
und er muss den Mut zum Risiko bei allen fordern.

Gelegentlich behindern freilich Organisation und Mitarbeiter den Innovationsprozess. Sol-
len dennoch gute neue Ildeen zum Zuge kommen, dann braucht es Champions,
Sponsoren und eine Mischung aus Kreativen und Praktikern; gute Verbindungen zum
Topmanagement gehdren auch dazu. Natirlich sollte der Chef die Wettbewerbssituation
in seiner Branche aufs Genaueste kennen. Denn nur bei genauer Marktkenntnis werden
sich eigene Innovationsbemihungen am Markt auszahlen.

Ein kurzer Blick auf anhaltend erfolgreiche Unternehmen geniigt, um zu erkennen, wie
diese sich unaufhorlich um Verbesserungen bemuhen; alle sind daran beteiligt und nicht
nur ein paar Personen an der Unternehmensspitze. Malen Sie sich nur aus, wie es in den
frihen Tagen von Apple Computer, Cray Research oder Nike zugegangen sein mag oder
wie es heute bei Neuerern wie Wal-Mart Stores oder Toys "R" Us aussieht.

»veranderung gehdrt in innovativen Unternehmen ganz einfach zum Lebensstil!®

Doch eine Bereitschaft zum Wandel entsteht nicht tber Nacht. Wie kdnnen Sie es daher
schaffen diesen Wandel in absehbarer Zeit herbeizufihren? Machen Sie es doch wie an-
dere innovative Unternehmer. Sie regen ihre Mitarbeiter nicht einfach nur zu besserer
Leistung an, sondern ermutigen sie dazu, den Kampf gegen einen bestimmten Konkur-
renten am Markt aufzunehmen. Ein solcher Wettstreit - "Einer-gegen-Einen" - zwingt das
gesamte Unternehmen zu mehr Wagemut, zu mehr Freude am Risiko, zu schnelleren
Veranderungen als alle anderen Unternehmen.
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Zum Beispiel war in den 60er und friihen 70er Jahren Pepsi ein weitaus aggressiveres
und innovativeres Unternehmen als Coca Cola. Es musste Coke uberfligeln, wenn es
Uberleben wollte. Als Coke endlich aufwachte - seine Marktfihrerposition hatte es schon
verloren - setzte es ebenfalls seine ganze Kraft auf Innovationen. In funf Jahren gab es
auf dem Gebiet der Soft Drinks mehr Neuerungen als in den vorausgegangenen 20. Die
Branche wuchs um das Doppelte, und beide Unternehmen haben seither die hdchsten
Marktanteile, die sie je vordem erreicht hatten.

»Innovative Unternehmen sind experimentierfreudig,

Experimente ermutigen zu groRRerer Risikobereitschaft und sie verbessern die Erfolgs-
chancen.

Ist die interne Organisation lhres Unternehmens auch auf den normalen Geschaftsablauf
zugeschnitten? Die tagliche Arbeit muss getan, die Leistungen mussen kontrolliert, Prob-
leme erkannt und bestimmte Resultate erzielt werden. Und so sollte es in der Regel auch
sein. Aber die Strukturen, Arbeitsablaufe und Menschen, die diesen reibungslosen Ablauf
der Geschafte sicherstellen, kdbnnen auch Kreativitat unterdriicken und verhindern. Um
organisatorische Blockaden dieser Art zu umgehen, muss unterschieden werden zwi-
schen dem, was der tagliche Geschaftsablauf fordert, und dem, was kreatives handeln
fordert.

Sobald die gesamte Organisation bereit ist, Innovationen in Angriff zu nehmen, gilt es zu
entscheiden, worauf die Anstrengungen gerichtet werden sollen. Erfolgreiche Unterne h-
mer haben eine klare Vorstellung von der Art der Vorteile, nach denen sie suchen. Sie
haben grundlich dariber nachgedacht, was in ihrem speziellen Geschaft realisierbar ist
und was nicht.

Wir sind Uberzeugt, dass Kenntnisse die beste Grundlage fur Innovationen sind. Bei der
Suche nach Innovationsmaéglichkeiten schlagen wir also vor, sich auf drei Fragen zu kon-
zentrieren:

a) Was ist auf dem Markt bereits erfolgreich, so dass man darauf aufsetzen kann?

b) Wie kbnnen die Markte neu segmentiert werden, damit sich daraus
Wettbewerbsvorteile ergeben?

¢) Worin unterscheidet sich mein Unternehmen vom Wettbewerber?
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Logisch erscheint, dass jedes verniunftige Unternehmen alles daransetzt, einer ausgereif-
ten ldee zum Durchbruch zu verhelfen. Doch die Realitdt sieht oft anders aus. Die
Ursache fur die meisten Fehlschlage beim Vermarkten neuer Produkte liegt oft in der Un-
fahigkeit der Unternehmen, die Innovation mit allen zur Verfigung stehenden Mitteln zu
unterstitzen. Dieses Phanomen l&sst sich durch mehrere Faktoren erklaren. Zunachst
rechnen viele Unternehmer irrigerweise nicht mit Reaktionen der Konkurrenz. Diese dro-
hen aber besonders dann, wenn die eigene Innovation den Wettbewerbern Kunden
wegnimmt. Aul3erdem streuen viele Firmen ihre Mittel, um mdéglichst viele neue Projekte
gleichzeitig zu finanzieren, aber neue Produkte erfordern in der Regel betrachtliche An-
fangsinvestitionen und viel Aufmerksamkeit.

Bei aller Zuversicht, wie kdnnen Sie lhr Risiko minimieren, damit Sie bei einzelnen Pro-
jekten nicht gleich lhre Existenz gefahrden?

Planen Sie fur Ihr Unternehmen immer auch ein Worst Case Szenario, wo Sie Fehlschla-
ge bericksichtigen und den 100%igen Mindestumsatz definieren. So kann es fur Sie am
Ende keine Uberraschungen geben.

Sie kbnnen 5 MalRBnahmen ergreifen, um dynamisch und innovativ zu sein:

Schaffen Sie ein internes Klima, das Ihre Mitarbeiter motiviert, die Konkurrenz zu -
bertreffen

Strukturieren Sie lhre Organisation so, dass Innovationen belohnt (icht torpediert)
werden.

Entwickeln Sie eine realistische Strategie

Sehen Sie zu, wo Sie gute Ideen herbekommen kénnen, und nutzen Sie lhre Organi-
sation daflr, dass sie geférdert werden.

Und setzen Sie Ideen mit allen Mitteln durch, sobald sie ausgereift sind.

Das klingt alles sehr einfach, denn - natirlich - das ist es im Grunde auch. Einfach, aber
nicht leicht, denn jede Innovation stellt von Anfang bis Ende eine Herausforderung dar.
Eine Herausforderung die wir bei Ditachmair & Partner mit vielen Klienten gemeinsam
gehen.



