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Die funf grofiten Innovationsfallen

Warum verlieren hochinnovative Unternehmen
plétzlich den Anschluss an die Marktentwick-
Iung? Warum werden aus ehemaligen
Innovations- und Marktfiihrern scheinbar
tiber Nacht Sanierungsfille?

nnovation ist ,,in“ — zumindest verbal. Kaum ei-

ne Vorstandsrede, kaum ein Unternehmens-

prospekt, in dem dieses Wort nicht min-

destens in jedem dritten Absatz

auftaucht. Trotzdem tappen die Un-
ternehmen immer wieder in die glei- 4
chen Innovationsfallen. Die haben [
mit Schlecker, Manroland und Kodak
alleine in diesem Jahr bereits drei pro-
minente Opfer erwischt. Andere Unter-
nehmen stecken tief in den Fallen — oh-
ne es zu merken. Denn innovativ sind
sie nur im Rahmen des Bestehenden. Ra-
dikal neue Innovationsansdtze hingegen
fehlen. Folgende fiinf Innovationsfallen sor-
gen dafir, dass sich Unternehmen immer
wieder im Kreis drehen.

Innovationsfalle 1: die Hochglanzfalle

Wenn man sich die Web-Seiten, Unterneh-
mensvisionen und Hochglanzbroschiiren
der meisten Unternehmen anschaut, stellt
man schnell fest: Irgendwie sind sie alle visi-
ondr, hochkreativ und praktisch kurz davor,
die Branche zu revolutionieren. Im ersten Mo-
ment klingt das beeindruckend. Schaut man jedoch
hinter die Fassade, dann haben diese Botschaften oft
dieselbe Substanz, wie die eines Waschmittels, das
jetzt noch weiler wéscht, oder eines Puddings, der
jetzt noch cremiger ist.

Je haufiger die Mitarbeiter und Manager eines
Unternehmens solche Botschaften vernehmen, des-
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to mehr glauben sie: ,,Wir sind schon innova-
tiv, wozu noch mehr?“ Die Folge: Das Unter-
nehmen leidet zunehmend unter blinden
Flecken. Man konzentriert sich auf die Inno-
vationsfelder, die schnell und einfach Erfol-
ge bringen. Doch wirklich radikale Innova-
tionen finden nicht statt. Die Mitbewerber
von aubBen gestalten die Miarkte um. So ge-
schehen in der Automobilindustrie: Ausge-
rechnet ein Branchen-Outsider — Shai Agassi,
ein ehemaliger SAP-Vorstand — entwickelt ein
vollkommen neues Modell zur Elektromobilitit.
Wihrend die klassischen Automobilfirmen wei-
ter daran arbeiten, Batterien besser und sparsamer
zu machen, entwarf Agassi mit dem ,,Project Better
World“ ein komplettes Mietsystem fiir aufgeladene
Elektrobatterien.
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Innovationsfalle 2: die Erfahrungsfalle

Insider, die auf den Managementtagungen des ehema-
ligen Druckmaschinenherstellers Manroland waren,
erinnern sich gerne an die Botschaften des Vorstands.
Der Zeitung wurde eine grofe Zukunft vorausgesagt.
Immer wieder wurde die Solidaritdt zur Druckrolle
beschworen, wihrend die meisten Medienverlage be-
reits ihr Wachstum in ganz anderen Feldern suchten.
Der Vorstand von Manroland ignorierte das. Die eige-
nen Erfahrungen sprachen dagegen. Fiir den damals
zweitgroBten Druckmaschinenhersteller der Welt war
es schlichtweg unvorstellbar, dass seine Produkte ein-
mal iiberfliissig werden kénnten. Solange, bis der Kon-
zern Anfang 2012 zerschlagen wurde.
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Das Top-Management zahlreicher Unternehmen
macht den Fehler: Es beurteilt die Zukunft mit den
Erfahrungen der Vergangenheit. Menschen haben
schon immer Zeitung gelesen, sie sind schon immer
in ein Reisebiiro gegangen, um ihren Urlaub zu bu-
chen, und sie haben schon immer Kleidung von der
Stange gekauft. Unvorstellbar, dass sie morgen eine
Zeitung unpraktisch finden und als totes Holz verspot-
ten, einem automatischen Buchungsassistenten mehr
vertrauen als einem Reisebiliro und nach personali-
sierter Kleidung sowie selbst designten Mdbeln ver-
langen. Bei der Beurteilung der Zukunft 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. Arbeitsabldufe
wurden systematisch gescannt, jede tiberfliissige
Handbewegung untersagt und jede Tatigkeit in genau
definierte Prozessabldufe ge-
zwingt. Das hat bis heute ei-
nen positiven Effekt: Unter-
nehmen kénnen das operative
Geschift viel schneller, besser
und billiger als andere beherr-
schen. Die Kehrseite ist: Es
bleibt kaum Zeit, iiber neue
Wege nachzudenken. Anders
gesagt: Man ist so sehr damit
beschiftigt, den operativen Er-
gebnissen hinterherzuhecheln,
dass man sich kaum fragt, ob
dies noch sinnvoll ist.

Gerade Unternehmen, die
durch starre Strukturen und feste Prozessabldufe sehr
erfolgreich wurden, sind haufig kaum in der Lage, sich
aubBerhalb dieser Prozesse zu bewegen. Mitarbeiter,
die mehr als zehn Jahre vor allem in ihren Prozessen
zu funktionieren hatten, werden nicht iiber Nacht zu
kreativen Querdenkern und Revolutionédren. Selbst
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Erfolg macht sexy.
Erfolg fiihlt sich gut an.
Erfolg macht zufrieden.

Genau das ist das

Problem. Langfristig
wird der Erfolg von
heute zum Problem

von morgen.

wenn dieses Potenzial einmal in ihnen schlummerte,
es wurde schlicht und ergreifend nicht geférdert. Die-
se Unternehmen sind heute so flexibel wie Betonmau-
ern. Und weil sie so unbeweglich geworden sind,
schaffen sie es kaum, aus der Trdgheitsfalle wieder
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 belohnt.
Ein kurzfristiges Plus der Verkaufszahlen, ein groBer
Deal, kurzfristige Erfolge bei der Neukundengewin-
nung. Gerade in Unternehmen, die vom Quartalsden-
ken geprégt sind, ist der schnelle Erfolg wichtiger als
langfristiges Denken. Im Kern ist das nicht verkehrt,
denn: Die Summe vieler schneller Erfolge macht ein
erfolgreiches Unternehmen aus — nur nicht unbedingt
ein innovatives. Solange schnelle Erfolge mit dem Be-
stehenden zu erzielen sind, hat das Neue kaum eine
Chance, sich durchzusetzen. Die fiir Innovation so
wichtige Investitionsphase am Anfang erscheint nicht
reizvoll, wenn man mit dem Be-
stehenden noch gut verdienen
kann. Bei der Frage, ob sie Geld
lieber in fiinf neue Verkdufer
oder ein fiinfkopfiges Innovati-
onsteam investieren, entschei-
den sich Unternehmen, die
kurzfristige Erfolge suchen, fiir
die neuen Verkdufer. Langfristig
jedoch wird der Erfolg von heu-
te zum Problem von morgen.
Denn die Steigerung des Be-
wihrten funktioniert nicht
ewig. Wie viele Pizzas mehr
kann man verkaufen? Ein
durchschnittlicher Mensch schafft nicht mehr als eine
am Tag. Wie oft wollen sich Zuschauer noch das
Dschungelcamp und Deutschland sucht den Superstar
anschauen — trotz aller WerbemaBnahmen? Und kann
man es wirklich schaffen, Leuten einzureden, sie
brduchten einen Zweit-, Dritt- oder Viertstaubsauger?
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INNOVATIONSFALLEN Mit Schlecker, Manroland und Kodak haben
diese alleine in diesem Jahr bereits drei prominente Opfer erwischt.
Andere Unternehmen stecken tief in den Fallen — ohne es zu merken.

Innovationsfalle 5: die Kannibalismusfalle

Kannibalen haben einen schlechten Ruf. Mitglieder der
eigenen Spezies zu verspeisen, gilt nicht als schick.
Auch Unternehmen haben bestdndig Angst vor Kanni-
balismus. Wenn einen die Konkurrenz angreift, ist das
schlimm. Schlimmer ist es jedoch, wenn ein Unterneh-
men sich selbst Marktanteile wegnimmt. Aus diesem
Grund weigerten sich die Elektronikhdndler Saturn
und Media-Markt jahrelang, Online-Shops zu eréffnen.
Die Kunden kénnten schlieBlich online und nicht mehr
in den Geschiften einkaufen. Auch der Entertainment-
Gigant Sony hatte kein Herz fiir Kannibalen. Um das
eigene CD-Geschift zu schiitzen, wurde die Entwick-
lung eines Download-Portals fiir Musik nur halbherzig
vorangetrieben. Und der Fotohersteller Leica? Er ver-
mied es Anfang der 90er-Jahre tunlichst, in die digita-
le Fotografie einzusteigen — aus Angst, man konnte das
eigene Geschift mit analogen Apparaten gefdhrden.
In allen drei Féllen profitierten andere. Amazon
nahm dem Media-Markt eine grofe Zahl an Kunden
weg, Apple entwickelte iTunes und das Geschaft mit
der digitalen Fotografie fand weitgehend ohne Leica
statt. Zu viel Riicksichtnahme auf das bestehende Ge-
schéftsmodell und interne Befindlichkeiten sowie die
Hoffnung ,,Es wird schon niemand anders auf die Idee
kommen* verhindern einen gesunden Kannibalismus.
Dabei sind Kannibalen besser als ihr Ruf. Ein Unter-
nehmen, das sich selbst kannibalisiert, handelt proak-
tiv und kann Mérkte der Zukunft gestalten. Andere
geraten in die Defensive und werden irgendwann zu
Gejagten. Die Kannibalismusfalle sorgt dafiir, dass
Unternehmen sich nicht bewegen, obwohl sie wissen,
dass sie dies eigentlich tun miissten. Und wenn sich

das Unternehmen dann irgendwann doch zum Kanni-
balismus entschlieBt? Dann haben Wettbewerber am
Geschiftsmodell bereits so viel weggefressen, dass
praktisch nichts mehr tibrig ist.

Hochinnovative Unternehmen verstehen es, die fiinf
Innovationsfallen zu vermeiden. Sie setzen nicht nur
aufeine Verbesserung des Bestehenden, sondern lassen
auch radikale Innovationsansitze zu. Sie versuchen
nicht, in ibersittigte Méarkte Produkte hineinzubringen,
die noch tberfliissiger sind, als die, die es bereits gibt.
Stattdessen entwickeln sie Produkte, fiir die es noch
keine Mirkte gibt, Dienstleistungen, die einzigartig
sind, und Geschiaftsmodelle, die klassische Branchen-
grenzen sprengen. Unternehmen hingegen, die sich aus
den Innovationsfallen nicht befreien konnen, drehen
sich weiter im Kreis. von Jens-Uwe Meyer
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