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,,Nicht-Handeln fur
bedeutet den sicheren

Ruin.*

DR. ROLF STOMBERG (li.)
im Gespriach mit DR. CHRISTIAN LISCHKE

EDITORIAL

Angespornt von der positiven Resonanz
auf unsere ,,cases“-Erstausgabe, haben wir
uns jetzt an das spannende Thema ,In-
novation“ gewagt. Innovationen werden
als Motor des Erfolgs gehandelt, ohne die

nichts liuft: neue, frische,
Ideen
Produktinnovationen

marktaufriittelnde

und Dienstleistungen, auf
die die Welt gewartet hat
—oder etwa doch nicht?

Im brancheniibergreifen-
den Erfahrungsaustausch
beleuchten unsere Autoren
die Erfolgsfaktoren und
Hindernisse von Innovati-
onsprozessen in Unterneh-
men. Sie schopfen dabei aus
einem langjahrigen Erfah-
rungsschatz und geben so-
wohl Denkanst6{3e als auch
handfeste

tipps.

Umsetzungs-

Dr. Rolf Stomberg blickt
auf eine 30-jahrige Karrie-
re in der Mineral6lbranche
zuriick und sitzt heute in
internationalen
im  Auf-

sichtsrat. Er weif3, dass es

oft das radikale Umdenken

ist, das zu bahnbrechenden
Verinderungen und unternehmerischem
Erfolg fithrt.

diversen
Unternehmen

Dass eine vollig verriickte Idee, wie riesige
Containerschiffe mit Zugdrachen zu bewe-
gen, als zukunftstrichtiges Geschiftsfeld
Anerkennung findet, beweist Stephan Wra-
ge, Griinder von SkySails. Seine Anworten
auf unsere ,,3 Fragen“ zeigen: Erfolg ist
auch, wenn man ,,hart am Wind bleibt*.

Prof. Dr. Thomas Straubhaar, Prisident
des Hamburgischen Welt-Wirtschafts-
Archivs, nimmt kein Blatt vor den Mund,
wenn er die Innovationsbremsen im Lande
entlarvt. Innovativ sein wollen alle, aber die
Deutschen sind mit zu wenig Wagniska-
pital und zu viel Biirokratie dabei. Am Er-
folgsbeispiel ,,Google“ zeigt er, dass es auch
anders geht und Venture Capital ginzlich
unbiirokratisch flief3en kann.

Dr. Torsten Herzberg, Projektleiter bei
Lischke Consulting, sieht die Gefahr, dass
Unternehmen vor lauter Streben nach Ef-
fizienz und Lean Management die Innova-
tionskultur verhungern lassen. Er fordert
,» Artenschutz fiir Innovationsprozesse®.

Uber die Anatomie des Scheiterns plaudert
Dr. Bauer, Privatdozent an der Helmut-
Schmidt-Universitit Hamburg. Er ldsst uns
teilhaben an gern verschwiegenen Pleiten
und Pannen aus seinem Archiv der Fehl-
schlige, wohinter der aufmerksame Leser
die wahren Erfolgsfaktoren von Innovatio-
nen entdecken kann.

Aber sehen Sie selbst!
Thr Christian Lischke
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Querdenker haben
die besten Karten

DR.ROLF STOMBERG

SCHLAGLICHT

Bei dem Begriff ,,Innovation® denkt man
zunichst mal an die Entwicklung von Pro-
dukten oder Dienstleistungen. Dabei sind
alle geistigen Transformationsleistungen
innovativ, die bisher nicht berticksichtigte
Bediirfnisse befriedigen. Entschliefst sich
zum Beispiel ein Unterneh-
men, die Ressourcen seiner
Mitarbeiter bewusster und
punktgenau einzusetzen,
kann das eine tiefgreifen-
de Innovation bedeuten.
So gibt es mutige Unter-
nehmen, die, statt dem
landliufigen Prinzip von
,Hire and Fire“ zu folgen,
ihre Fihrungskrifte nach
dem ,Nine Lives“-Prinzip
managen: Wie eine Kat-
ze mit neun Leben haben
auch hier Manager gleich
mehrere Chancen, das Bes-
te aus sich herauszuholen.
Versagt zum Beispiel einer
in seinem definierten Ar-
beitsbereich, wird er nicht
etwa entlassen, sondern
erhilt die Moglichkeit, sich
in einem neuen Umfeld zu profilieren,
und zwar bei gleichem Gehalt. Diese kon-
struktive Art der Fehlerkultur ist der beste
Nihrboden fiir ein innovationsorientiertes
Management.

Radikalitit in der Krise

Bahnbrechend kann es auch sein, wenn sich
ein Unternehmen entschlief3t, durch Inno-
vationsmanagementdie Rahmenbedingun-
genzuindern, die die gesamte Organisation
strukturieren und fithren. Ein Unternehmen

INNOVATIONEN, DAS SIND ALLE GEISTIGEN
TRANSFORMATIONSLEISTUNGEN, DIE ETWAS
NEUES IN GANG SETZEN.

steckte in einer tiefen Krise. Dem Manage-
ment war bewusst, dass Nicht-Handeln den
sicheren Ruin nach sich ziehen wiirde. Also
entschloss man sich zu einem extremen
Schritt: Die Leiter der Business-Units beka-
men zwar ein begrenztes Budget, dafiir aber

alle Freiheiten an die Hand, um ihren Ge-
schiftsbereich aus der Krise herauszuma-
novrieren. Das Experiment war erfolgreich,
trotz schlechter Karten. Denn das Ass im
Armel, die unternehmerische Freiheit des
Einzelnen, setzte bei den experimentier-
freudigen Machern genau die Energien frei,
die das Unternehmen brauchte, um wieder
auf die Beine zu kommen.

DAS ,,HIRE UND FIRE-PRINZIP“IST IM GRUNDE
INNOVATIONSFEINDLICH, DENN MIT IHM
VERSCHMAHT MAN DIE RESSOURCEN DER
EIGENEN MITARBEITER.

Raus aus alten Denkmustern
Innovation setzt immer auch hohe Flexi-
bilitit und den Ausbruch aus bestehenden
Denkschemata voraus. Ein pragnantes Bei-
spiel dafiir ist Severstal, zu deutsch: Nord-
stahl. Severstal ist heute einer der grofSten
Stahlkonzerne in Russland. In den 50er Jah-
ren wurde das Werk nordlich von Moskau
ganz im Sinne der Planwirtschaft erbaut.
Stalin selbst soll den strategisch wichtigen
Standort angeordnet haben. Als 1983 das
Unternehmen privatisiert wurde, war es
die geistige Transformationsleistung eines
Mannes, die Severstal aus dem staatlichen
Diktat in die freie Marktwirtschaft fiihrte.
Der damalige Finanzdirektor des Betriebes,
Alexej Mordaschow — heute Vorstandsvor-
sitzender — erwarb das Gros der Unterneh-
mensanteile, befreite das Stahlwerk von den
verkrusteten planwirtschaftlichen Struktu-
ren und konvertierte es in einen hoch effizi-
enten, privatwirtschaftlich gefithrten Kon-
zern. Dabei scheute sich Mordaschow nicht,
als erfolgreicher Geschiftsfithrer noch mal
die Schulbank einer europiischen Busi-
ness-School zu driicken, um sich in Sachen
westlicher Unternehmensfiihrung auf den
neuesten Stand zu bringen.

Weg mit den kulturellen Scheuklappen
Die Herausforderung, national geprigte
Sichtweisen und kulturelle Programmie-
rungen zu tiberwinden, um am internatio-
nalen Markt Erfolg zu haben, gehdrt zum
Tagesgeschift vor allem der global operie-
renden Unternehmen. Damit ihre Produkte



oder Dienstleistungen im internationalen
Wettbewerb bestehen kénnen, gilt es, das
Denken mit kulturell bedingten Scheuklap-
pen im Innovationsprozess weit hinter sich
zu lassen. Vielversprechend ist die Arbeitin
einem international zusammengesetzten
Team, in dem Menschen unterschiedlicher
kultureller Prigung mit Verstindnis und
Respekt flireinander und fiir die gemein-
samen Aufgaben agieren. Damit so ein
konstruktives Klima entstehen kann, sollte
man die Zusammenstellung des Teams kei-
nesfalls dem Zufall iberlassen. Es gilt darauf
zu achten, dass Charaktere und nationale
Sichtweisen, Wissens- und Interessenbe-
reiche sich erginzen, nicht gegenseitig blo-
ckieren. Nur so werden Losungen gefunden,
die abseits der Trampelpfade liegen und in-
ternationale Bedeutung gewinnen kénnen.
Als besonders erfolgreich haben sich tiber-
schaubare Innovationseinheiten erwiesen,
die dicht am Markt agieren kénnen und die
nicht durch einen komplexen Apparat aus-
gebremst werden. Alle geistigen Transfor-
mationsleistungen brauchen nun mal Frei-
raum, um darin zu experimentieren, Fehler
zu machen und daraus zu lernen. Die grof3-
ten Hemmschuhe der Innovation sind nach
wie vor Biirokratie und Ungeduld.

Dr. Rolf Stomberg,

DreiFragenan...
Stephan Wrage

Seit frithester Jugend bin ich begeisterter Segler und Lenk-
drachenflieger. Schon als ich mit 15 Jahren von einem Dra-
chen mit Hochstgeschwindigkeit tiber den Strand gezogen
wurde, fragte ich mich, wie man diese enorme Kraft noch
nutzen konnte. Daraus hat sich die Idee entwickelt, das be-
trachtliche Potenzial auch fiir das Schleppen von Schiffen
einzusetzen. Stark beeinflusst haben mich dabei die Biicher
,,Die Grenzen des Wachstums® von Dennis Meadows und
., Faktor 4 von Ernst Ulrich v. Weizsacker. Beide Autoren be-
tonen, dass nachhaltiges Wirtschaften in Zeiten knapper und
teurer Rohstoffe zwingend notwendig ist und dass sich hier
ein zukunftstrichtiges Geschiftsfeld er6ffnet. Das veranlasste
mich im Jahre 2001 die Firma SkySails zu griinden.

Anfinglich wurde ich schon belichelt, auch die Presse ur-
teilte dufSerst skeptisch. Aber das hat mich nicht gehindert,
immer hart am Wind zu bleiben. Im Laufe der Zeit sind die
Unkenrufe nach und nach verstummt. Als etwa die Oltmann
Gruppe aus Leer, ein renommierter Schiffsfinanzierer, unsere
Vision teilte und wie wir die Relevanz nachhaltiger Techno-
logien erkannte. Auch die Hansestadt Hamburg hat SkySails
von Anfang an sowohl finanziell als auch gesellschaftlich
stark geférdert. Ohne diese Hilfe wire SkySails nicht auf die
Beine gekommen.

Erst mal denke ich immer in Lésungen, nicht in Problemen.
Wenn etwas nicht funktioniert, tiifteln wir eben so lange, bis
es klappt. Was dabei hilft, ist Offenheit gegeniiber anderen
Sichtweisen. Bei Kritik bin ich zum Beispiel ganz hellhérig.
Denn die hat meistens einen Grund. Nur wenn man sich ihr
stellt und bereit ist, von anderen zu lernen, kann man erfolg-
reich entwickeln. Was noch unerldsslich war — der Mut zum
Risiko. Und natiirlich Mitarbeiter, Partner und Finanziers, die
bereit waren, dieses Risiko mit zu tragen.

Stephan Wrage ist Erfinder und Geschiftsfithrer von SkySails
—nach eigener Aussage ein realistischer Idealist.



Innovation

braucht Freiheit

PROF. DR. THOMAS STRAUBHAAR

KNOW-HOW

Eine Warnung gleich zu Beginn: Innova-
tiv wollen alle sein. Deshalb ist das Streben
nach Innovation nur eine unverzichtbare
Voraussetzung fiir den Er-
folg. Um mit Neuerungen
tatsichlich erfolgreich zu
sein, braucht es mehr. Es
braucht den Willen, aus
einer neuen Idee oder einer
Erfindung  anschliefSend
Produkte und Dienstleis-
tungen zu machen, die
Kunden begeistern. Erst
wenn sich eine technische
oder organisatorische Neu-
erung am Markt durchsetzt
und zahlungswillige Kiufer
findet, kann man von einer
wirklichen Innovation re-
den. Wie steht es damit in
Deutschland?

Der ,Innovationsindika-
tor Deutschland 2006,
der von BDI und der Deut-
schen Telekom Stiftung beim Deutschen
Institut fir Wirtschaftsforschung (DIW)
in Auftrag gegeben wurde, vergleicht die
Innovationsfihigkeit Deutschlands mit
den 16 fithrenden Industrienationen. Das
Ergebnis ist eher erniichternd als erfreulich.

Deutschland findet sich mit Rang 7 ledig-
lich im internationalen Mittelfeld. An der
Spitze stehen die USA vor den skandinavi-
schen Liandern, der Schweiz und Japan. Die
deutschen Stirken liegen bei den Markter-
folgen mit Produkten der Hochtechnologie

EINE ERFOLGREICHE INNOVATIONSPOLITIK
BRAUCHT FREIHEIT FUR DIE FORSCHUNG.
POLITISCH ,,KORREKTE" FORSCHUNG
GIBT ES NICHT - DAS IST DANN EBEN
KEINE FORSCHUNG MEHR.

sowie der produktiven Innovationsland-
schaft mit starker Forschung und intensiver
Vernetzung. Schwichen finden sich im Bil-
dungswesen, beim fehlenden Risikokapital
und in der zu geringen Partizipation von
Frauen am Innovationsprozess. Allerdings
—und wenigstens das ist die gute Nachricht
— hat sich Deutschland im letzten Jahr et-
was verbessert: ,,Der Innovationsmotor ist
angesprungen, aber noch nicht stark ge-
nug, um Deutschland im internationalen
Wettbewerb auf die Uberholspur zu brin-
gen®, schreiben Klaus Kinkel und Jiirgen
Thumann. Anders gewendet: Deutschland
bewegt sich, aber auch die anderen schlafen
nicht!

Wo liegen die Quellen der Innovation?
Zuallererst braucht es Menschen, die et-
was verandern wollen. Menschen, die sich
mit dem Status Quo nicht zufrieden ge-
ben, sondern nach neuen Lisungen, neuen
Produkten und neuen Leistungen suchen.
Es braucht neugierige Tiftler und Unter-
nehmer, die mit Geschiftssinn das Risiko
eingehen, neue Angebote auf den Markt
zu bringen. Im Zeitraffer dargestellt, ent-
wickelt der kreative Erfinder aus einer Idee
einen Prototypen oder einen Businessplan.
Ein risikofreudiger Unternehmer macht
daraus dann ein marktfihiges Produkt oder
eine Dienstleistung. Eine kapitalstarke, glo-
bal agierende Grof3firmabringt das Angebot
anschliefSend in grofden Serien, Stiickzah-
len, Kopien auf den Markt, standardisiert
und verkauft weltweit. An der Stelle zeigen
sich fiir Deutschland auf allen drei Ebenen
Schwichen:



1. Es gibt zu wenig Unternehmergeist:
,Die Deutschen sind wenig risikobereit
und scheuen den Schritt in die Selbststin-
digkeit. Die Zahl der Unternehmensgriin-
dungen ist in den meisten untersuchten
Nationen hoher und ,,nur die Osterreicher
zeigen noch weniger Unternehmergeist als
die Bundesbiirger.“ (BDI und Deutsche Te-
lekom Stiftung 2006: Seite 39-40).

2. Es gibt zu wenig Risikokapital:

Risiko- oder eigentlich besser Wagniska-
pital steht in Deutschland in deutlich ge-
ringerem Maf3e zur Verfiigung als in vielen
anderen Lindern. Der ,,mangelnde Zugang
zu Risikokapital erweist sich als bedenkli-
che Schwiche des Innovationsstandortes
Deutschland. Denn in Lindern mit einem
,»Venture-Capital-Markt“~
fithrend sind hier die Vereinigten Staaten

ausgereiften

—unterstiitzen die privaten Financiers gera-
de solche junge Unternehmen, die sich mit
radikalen Neuheiten auf den Markt wagen.
(BDIund Deutsche Telekom Stiftung 2006:
Seite 33). Exemplarisch hierfiir sind die Er-
folgsgeschichten der Hinterhofgaragen aus
dem Silicon Valley, so etwa die Griindungs-
geschichte von Hewlett Packard oder von
Google (vgl. Box 1).

3. Es gibt zu viele Regulierungen:
Gerade neue Firmen oder Anbieter neu-
er Produkte und Dienste miissen sich in
Deutschland im internationalen Querver-
gleich mit besonders viel Biirokratie und
Regulierungherumschlagen. ,,Ein Ubermaf3
an Regulierungen hemmt die Entwicklung
und Durchsetzung von Innovationen in der
Bundesrepublik.” (BDI und Deutsche Tele-
kom Stiftung 2006: Seite 29)

Was ergibt sich aus diesem empirischen
Befund? Welche Konsequenzen folgen fiir
die Innovationspolitik in Deutschland?
Weil niemand weif3, wann, wo, wer die
ziindende Idee hat, lassen sich Innovati-
onen nicht anordnen, nicht befehlen und
auch nicht erzwingen. Natiirlich kann der
Staat im Einzelfall ,,innovativ® sein. Eine
niichterne Analyse des real existierenden
Sozialismus machtjedoch deutlich, dass die
Sowjetunion zwar in der Lage war, als erste
Nation einen Sputnik ins All zu schiefSen.

Sie war aber unfihig, mit dem Tempo
Schritt zu halten, das in den offenen, de-
mokratischen Gesellschaften des kapitalis-
tischen Westens vorherrschte. Hier fiihrte
flichendeckend und eben nicht nur punk-
tuell eine Neuerung in einem Bereich zur
nichsten Idee in einem anderen Bereich. Es
sind die Dynamik und die Breite, die eine
Innovationslawine auslosen, die zur Quelle
gesamtwirtschaftlicher Produktivititsstei-

REGIERUNGEN SOLLTEN NICHT VERSUCHEN,
KLUGER ZU SEIN ALS DIE UNTERNEHMER!

gerungen und zum Motor fiir mehr Wachs-
tum wird. Da miissen staatliche Planwirt-
schaften auf der Strecke bleiben. Ihnen fehlt
schlicht das Informationsnetzwerk, das sich
in Marktwirtschaften aus dem permanen-
ten, freien Zusammenspiel von Menschen
ergibt, die stindig und iberall Giiter und
Dienstleistungen anbieten, kaufen oder
tauschen. Diese unglaubliche Fiille vielfalti-
ger Informationen, die zu Wissen und dann
zu Innovationen verdichtet wird, vor allem
aber die enorme Geschwindigkeit, mit der
es heifdt zu lernen, zu entscheiden und zu
handeln, muss — abgesehen von Einzelfil-
len —jede Behorde iiberfordern.

Angesichts der Komplexitit, der Dynamik
und der Unsicherheit von Innovationspro-
zessen ist der Verzicht auf eine aktive Inno-
vationspolitik die beste Innovationspolitik.
Wer mehr Innovationen fordert, muss auch
den Mut haben zu tun, was Innovationen
fordert. Innovationen verlangen nimlich
nicht nach mehr Politik. Sie brauchen we-
niger Staat und mehr Freiheit. Unbekann-
tes oder Zufall lassen sich nun einmal nicht
planen. Innovationen férdern, heif3t zu-
allererst Freirdume schaffen. Damit Neues
entstehen kann, muss Altes wegfallen. In-
novationen sind Angriffe auf bestehende
Besitzstande. Sie zerstoren gut eingespielte,
polit-6konomische Gleichgewichte. Neue
Technologien entwerten alte. Kurz: Inno-
vationen sind die Antriebskraft des Struk-
turwandels. Sie sind beides zugleich: Zer-
storung und Schoépfung.



Zitat von PD Dr. Reinhold Bauer
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Somit schafft jede Politik, die den Struk-
turwandel fordert und nicht bremst, den
Nihrboden fiir Innovationen.

DIE ORGANISATIONALE KULTUR HALT DIE
REGELN VOR, NACH DENEN DIE MITGLIEDER
HANDELN, WENN FORMALE REGELN
NICHT BESTEHEN ODER NICHT GREIFEN.

Wer Konkurse und Entlassungen nicht ver-
hindert, triges Verhalten nicht belohnt und
erfolgreiche Eigeninitiative nicht bestraft,
hat die wichtigsten Voraussetzungen fiir
Innovationen bereits erfiillt. Notwendig ist
eine passive Innovationspolitik, die auf die
Kraft des Einzelnen und nicht auf die Kraft
des Staates vertraut. Sie muss auf die nicht

planbare, spontane Eigen-

initiative und nicht auf An-

Der Anfang der Erfolgs- ~ odnuneenaus Miniseeren

. Verwaltung und Biirokratie
geschlchte von Google setzen. Sie muss Anreize
schaffen, damit es sich fiir
Menschen aus Eigeninter-
esse und -verantwortung
lohnt, auf Freizeit zu ver-
zichten und stattdessen in
Hinterhéfen und Garagen,
in Labors und Biiros nach
Neuerungen zu suchen. Um
damit nicht nur personliche
Anerkennung zu erlangen,
sondern auch Geld zu ver-
dienen.

Eine passive Innovations-
politk muss ein Klima
erzeugen, das Neues als
Chance und nicht als Ge-
fahr fir das Alte sieht. Sie
muss Markteintritts- und

QUELLE: GOOGLE-HOMEPAGE

Austrittsschranken abbauen — auch fiir aus-

lindische Arbeitskrifte. Sie muss fiir ein

soziales Milieu sorgen, in dem sich Griibler,

Erfinder und Griinder wohlfiithlen. Kurz:

Eine Wirtschaftspolitik, dieauf Freiheitund ~ Prof. Thomas Straubhaar,
Eigenverantwortung baut, ordnungs- und

nicht prozesspolitisch ausgerichtet ist, die

Wandel und Offenheit als Schliissel zum

langfristigen Erfolg versteht, ist automa-

tisch auch eine gute Innovationspolitik.



Da Unternehmen heute mit steigenden
Kosten und sinkenden Preisen konfrontiert
werden, liegt es nahe, voll auf Effizienz und
Erhohung des Wirkungsgrads zu setzen.
Kein Wunder, dass Outsourcing-, Lean-
Management-, Qualitits- und Kostensen-
kungsprogramme auf der Tagesordnung
stehen und Effizienzmechanismen den All-
tag beherrschen.

Auf der anderen Seite weifs jeder: Umsatz
wird auch durch Innovation geschaffen,
Innovation heifdt Wachstum, sorgt fiir Be-
wegung und hilft aus der Kostenfalle. Aber
ist Innovation auch der Schliissel zu einem
verbesserten Wirkungsgrad? Genau hier
liegt das Dilemma: Erfolgreiches Innovati-
onsmanagement wird allzu oft durch hoch-
effiziente Prozesse behindert.

Innovation bedeutet die Eroberung neuer
Mirkte durch neue Méoglichkeiten. Neue
Chancen sollen entdeckt, Losungen fiir
Kundenprobleme gefunden werden. Dasal-
les ist allerdings nicht effizient planbar. Der
Weg zur neuen Geschiftsidee erscheint oft
langsam, wenig transparent und kaum ziel-
fithrend. Mitarbeiter, die angeregt vor dem
Kaffeeautomaten plaudern, die scheinbar
ziellos im Internet surfen, wirken erst mal
unproduktiv oder schlicht faul. Vielleicht
sind sie aber auch gerade auf dem besten
Weg zu einer bahnbrechenden Idee. Wire
etwa Newton jemals der Gravitation auf die
Spur gekommen, wenn er nicht unter dem
legendiren Apfelbaum gelegen hitte? Um
auflergewohnliche Ideen zu entwickeln,
braucht man Inspiration. Und man braucht
Zeit, um Ideen reifen zu lassen. In einer auf
Effizienz getrimmten Organisation kann
das zu Konflikten fiithren. Es besteht die
Gefahr, dass sich eine Kultur etabliert, die
Innovation hemmt, statt sie zu férdern.
Das Tagesgeschift wird von den dringli-
chen, kurzfristigen Problemen und Aufga-
ben bestimmt. Wer verschwendet da einen
Gedanken an die Kunden von morgen, zu-
mal doch diese zukunftsorientierte Aufga-
be selbst nicht zum Tagesgeschift gehort?

Hier gleich drei Tipps, Innovationen im
Alltag voranzutreiben:

1. Innovationsfreudige Unternehmen wie
etwa 3M oder Gore verteilen das Tagesge-
schift ,,Innovation® auf viele Schultern: Sie
bieten ihren Mitarbeitern
Freiriume, die sie eigenver-
antwortlich nutzen kénnen.
Bei 3M sind das immerhin
10% der Arbeitszeit.

2. Damit Kreativitit und
sprudeln, braucht
es Inspiration von aufden.
Manche Unternehmen bie-
ten Vortrags- und Diskus-
sionsrunden zu aktuellen
Themen aus Politik, Wirt-
schaft und Gesellschaft an.
Dabei wird bei jedem The-
ma uberlegt, was das Unter-

Ideen

nehmen konkret beitragen

konnte. Daraus entstehen

dann Maf3nahmen, die in

Teams eigenverantwortlich

angestofSen und umgesetzt

werden.

3. Inspiration von aufden muss nicht zen-
tral organisiert werden. In einigen Firmen
gibt es die Regel, dass Projekte erstals abge-
schlossen gelten, wenn die Ergebnisse den
Kollegen vorgestellt wurden. Interessant ist
die Idee, dass man Reisebudgets fiir Messe-
besuche nur bereitstellt, wenn das dort Ge-
lernte auch den iibrigen Kollegen zuging-
lich gemacht wird.

Die Foérderung von Inspiration und Ideen-
entwicklung im Unternehmen ist vor-
dergriindig gesehen nicht effizient. Wenn
man allerdings bewusst Freirdume schafft,
gleichzeitig Eigenverantwortung und Aus-
tausch der Mitarbeiter befiirwortet, entste-
hen fast von selbst Ideen mit hohem Inno-
vationspotenzial.

Dr. Torsten Herzberg

Artenschutz fuir
Innovationsprozesse

DR.TORSTEN HERZBERG

CASE STUDY



Die Inspektion
des Misserfolgs

PD. DR. REINHOLD BAUER

KOLUMNE

Scheitern — nicht Erfolg — ist die Regel.
Untersuchungen haben gezeigt, dass selbst
leistungsfihige Forschungs- und Entwick-
lungsabteilungen in gro-
Ben Unternehmen etwa
85 % der Zeit auf Produk-
te verwenden, die nie am
Markt erfolgreich werden.
Nie gehort von der Unter-
druck-Eisenbahn?  Auch
beim Elektropflug glimmt
kein Erinnerungsfunke auf?
Kein Wunder: All das sind
gescheiterte Innovationen,
die in Vergessenheit ge-
raten sind. In Erinnerung
sind hochstens spektaku-
lire Fille wie das Riesen-
windrad Growian oder der
vor kurzem gescheiterte
Frachtzeppelin Cargolifter,
die gleich mehrere Sub-
ventionsmillionen in den Sand setzten. Bei
keinem dieser Vorhaben war der Misserfolg
vorprogrammiert. Es handelte sich um Er-
findungen, die funktionierten und techno-
logisch sogar Vorteile boten, die sich aber
nicht durchsetzen konnten.

Kunststoff-Mobilitat
1982 kam zum Beispiel das Plastikfahrrad
LJltera® auf den skandinavischen Markt, das

auf Freizeitbasteleien einiger Volvo-Inge-
nieure basierte. Die hatten ein preiswertes,
leichtes und haltbares Rad entwickeln wol-
len. Tatsichlich war das Plastikrad hochst
robust und bequem, nur der Rahmen fiel
stabilititsbedingt ungewohnlich dick aus.
Potenzielle Kiufer empfanden das zu-
kunftsweisende Rad als altmodisch, klobig
und zu ,,billig“. Auch verlangte die Nutzung
des auffilligen Plastikesels ,,sozialen Mut".
Fazit: Niemand wollte das hissliche Rad
haben, man hatte schlicht am Nutzer vorbei
konstruiert.

Speisenwirmer fiir die Familie

Nicht immer verschwindet jede gescheiter-
te Innovation von der Bildfliche, man neh-
me z.B. die Mikrowelle. Der erste Versuch,
sie in die Familienkiiche zu integrieren,
schlug in den 40er Jahren allerdings fehl.
Thre Technologie ging als ,,Spin-off* aus der
Riistungsforschung hervor. Einer Anekdote
nach wurde das Prinzip der Mikrowelle per
Zufall entdeckt, als einem Ingenieur beim
Herumschrauben an einem Radargerit ein
Schokoriegel in der Hosentasche schmolz.
Der erkannte sofort den Zusammenhang
zwischen Radarwellen und Erwirmung:
,Sendet” man Mikrowellen in ein Metall-
gehiuse, entsteht dort ein elektromagneti-
sches Feld, dessen Energie die Flussigkeit in
Speisen schnell erwdrmt. Bereits 1942 wur-
de der erste Ofen auf den Markt gebracht.
Der 2.000 Dollar teure, kithlschrankgrofse
Apparat konnte aber nur an wenige Grof3-
kiichen verkauft werden. Dass die Firma ih-
rem Mammutherd den wenig kiichen- und
familientauglichen Namen ,Radarrange”
gab, trug nicht eben zur Marktgingigkeit
des neuen Produktes bei. Zu deutlich war
dem Gerit seine militirische Herkunft
noch anzumerken.

Es bedurfte eines zweiten Anlaufs, um auch
Privathaushalte zu erreichen. Jahrelang
arbeiteten vor allem japanische Unterneh-
men in den folgenden Jahren daran, das
Gerit kleiner und billiger zu machen. Der
eigentliche Durchbruch gelang der Mikro-
welle allerdings erst in einer Gesellschaft
voller Singlehaushalte und Doppelverdie-
ner mit Kindern.



Das Archiv der Fehlschlige

Der Friedhof fehlgeschlagener Entwicklun-
gen ist zum Bersten voll. Trotzdem interes-
siert sich kaum jemand fiir die Geschichte
des Scheiterns. Einerseits, weil Innovation
immer noch mit Erfolg gleichgesetzt wird.
Andererseits haben Unternehmen kaum
Interesse daran, ihre Fehlschlige untersu-
chen zu lassen. Die Analyse lohnt sich aber.
Nur so gewinnt man wichtige Einblicke in
die ,, Anatomie des Scheiterns“. Nur so er-
kennt man Problemstringe, die sich aus
dem Innovationszeitpunkt, aus Fehlpro-
gnosen der Marktentwicklung, einer fal-
schen Einschitzung von Nutzerbediirfnis-
sen, zu hohen Anpassungserfordernissen
an das Nutzungsumfeld oder mangelndem
Verstandnis fiir die ,,Verwendungskultur”
ergeben konnen.

Erfolg ist im Innovationsprozess ebenso
wenig sicher planbar wie Misserfolg sicher
zu vermeiden ist— das Risiko des Scheiterns
ist nun mal immer gegeben.

PD Dr. Reinhold Bauer

Fundstiicke

Derzeit ist ,,Das Pinguin-Prinzip“
Topseller der deutschen Managementliteratur. Anschaulich und einfach wird hier
beschrieben, wie scheinbar unlésbare Herausforderungen erfolgreich angepackt
werden konnen, wie man organisatorischen Wandel gestaltet und welche
Voraussetzungen gegeben sein miissen. Alles ist eingebettet in eine Story, in der
Pinguine die Helden sind und wie es aussieht auch die besseren Fiihrungskrifte.
Das Buch gibt einen guten Uberblick und man liest es in einem Rutsch durch.

Der mit Spannung erwartete ,,Zukunfts-
kongress Kirche® der evangelischen Kirche in Deutschland fand vom 25. bis 27.
Januar 2007 in Wittenberg statt. Entscheidungstriger aus ganz Deutschland
diskutierten tiber Qualititsstandards, Prozessoptimierungen, Einsparungen,
Outsourcing und Best Practice in kirchlichen und diakonischen Strukturen,
um daraus Zukunftsstrukturen abzuleiten. Der Output war trotz kontroverser
Standpunkte hoch, konkrete Mafdnahmen wurden direkt vor Ort beschlossen.
Bleibt zu erwihnen, dass sich der Kongress hinsichtlich Organisation, Modera-
tion und Durchfithrung mitjeder industriellen Veranstaltung messen kann.

Im Internet ist eine neue
Welt entstanden, mit ganz eigenen Regeln und einer Vielzahl technischer
Méglichkeiten. User kénnen sich eine v6llig neue Identitat schaffen und in ihrem
»Second Life” ungehemmt ausleben. Reale Unternehmen kénnen ihre Produkte
oder Dienstleistungen fiir teures Geld dortanbieten und wie im wahren Leben um
Kunden kimpfen. Aktuell haben die grof3en deutschen Automobilunternehmen
ihr Business eroffnet. Welchen Einfluss diese virtuelle Welt auf unsere
Gesellschaft haben wird, ist noch nicht abzusehen. Klar ist nur, dass die ersten
Grundstiicke bereits verkauft worden sind und zwar fiir echte Euro.

In dem aktuellen Forschungsprogramm
der EU, dem 7. Rahmenprogramm, werden fiir die nichsten 7 Jahre
Forschungsschwerpunkte festgelegt. Ziel ist es, wissenschaftliche und
technologische Grundlagen der Industrie in der Europiischen Union zu
stirken. Schwerpunkte sind Energie, Gesundheit, Umwelt und Klimawandel,
Erndhrung, Landwirtschaft und Biotechnologie, Nanotechnologie, Material-
und Produktionstechnologien, Transport, Sicherheitsforschung und Weltraum
- sowie Informations- und Kommunikationstechnologien. Im Fokus steht die
effiziente Umsetzung von Forschungsergebnissenin die Praxis. Mitder Férderung
der Grundlagenforschung schligt die EU ein neues Kapitel auf. Im eigens
etablierten Europdischen Forschungsrat (ERC) entscheiden Wissenschaftler
autonom tber die Forschungsférderung.



Politisch korrekte
Forschung gibt
es nicht—das ist
dann eben keine
Forschung mehr.
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