Radikale Innovation als Kernkompetenz

Christoph Mandl|
12. Dezember 2005

Indikatoren deuten zunehmend darauf hin, dass europé sche Unternehmen im globalen
Kontext an Wettbewerbsfahigkeit verlieren. Die Européische Kommission stellte hier-
zu im Februar 2005 fest:

»Die gesamte européi sche Wirtschaftd andschaft befindet sich im Umbruch. Zum einen
verdndert der globale, wissenshasierte Wettbewerb das Umfeld der européischen In-
dustrie von Grund auf, zum anderen kénnen Europa und die Ubrige industrialisierte
Wélt ihre Fiihrung auf technologischem Gebiet nicht langer als selbstverstandlich be-
trachten. Zwar nimmt Europa in bestimmten industriellen Bereichen nach wie vor die
fuhrende Stellung ein, doch lassen die rasche Verlagerung industrieller Aktivitéten
europdischer Unternehmen in aul3ereuropéische Regionen sorgenvoll in die Zukunft
blicken. Die Tatsache, dass hohe Qualitét und industrierdlevante K enntnisse ebenso
wie ein effizientes Innovationsumfeld und ein leichterer Marktzugang immer haufiger
auch auf¥erhalb Europas zu finden sind, trégt dazu bei, dass die européische Wettbe-
werbsfahigkeit immer weiter nachldsst.

Europa félt zunehmend hinter seine Hauptkonkurrenten zurtick. Das gegenwaértige
Wachstum, die Produktivitét und die Schaffung von Arbeitsplétzen, reichen nicht aus,
um den gewohnten Wohlstand auch in Zukunft zu sichern. Darliber, dass Forschung,
Ausbildung und Innovation die Hauptelemente jeder Reaktion auf diese Herausforde-
rungen sein miissen, besteht breiter Konsens.

Dazu sollten radikale bzw. grundlegende Innovationen und risikobehaftete Forschung
verstarkt unterstitzt werden.”

Dies war Ausgangspunkt unserer Uberlegungen, im Jahre 2002 im Rahmen des Forde-
rungsprogramm protec 2002+ des Osterreichischen Bundesministeriums fur Wirtschaft
und Arbeit ein F& E-Projekt einzureichen mit dem Ziel, einen wirkungsvollen Interven-
tionsansatz zu entwickeln, durch den die Fahigkeit einer Organisation, grundlegende
Innovationen hervorzubringen, gestérkt wird.

Viele Organisationen sind beziiglich inkrementeller Innovationen - oftmals auch KVP
(kontinuierlicher Verbesserungsprozess) genannt - erfolgreich, weniger aber mit radi-
kalen Innovationen. Die Unterschiede zwischen den beiden sind:
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Inkrementellelnnovation Radikale bzw. grundlegende
I nnovation
Reduktion der Kosten oder funktionelle - Neue Produkte, Dienstleistungen
V erbesserungen bei bestehenden Produk- oder Prozesse mit bidang nicht
ten, Dienstleistungen oder Prozessen gekannten Eigenschaften
Nutzt vorhandenes Wissen - Basiert auf neuem Wissen
Erhoht die Wettbewerbsfahigkeit in vor- - Bewirkt wesentliche Verande-
handenen Mérkten oder Branchen rung, die ganze Mérkte oder
Branchen transformiert oder auch
neue kreiert
Geringe Unsicherheit - Hohe Unsicherheit

Bestehende Ansatze

Ansétze dazu, wie radikale Innovationen hervorgebracht werden, finden sich in drei
Disziplinen, die wenig Verbindung miteinander aufweisen:
Innovationsmanagement bzw. Innovation Management
Wissensgenerierung bzw. Knowledge-Creation
Organisationdernen bzw. Organizational Learning

Die Ansétze des Innovationsmanagements gehen davon aus, dass innovative Ideen
bereits vorhanden sind, und fokussieren demgeméss vor alem auf die Umsetzung einer
innovativen ldee in der Investitionsentscheidung, im Marketing, Forschung und Ent-
wicklung sowie Produktion bzw. auf den Einsatz von Projektmanagement.

Die Ansétze der Wissensgenerierung wiederum fokussieren darauf, wie neues Wissen
entsteht, und damit auf die Frage, wie ein Unternehmen neue |deen kreieren kann.

Die Ansitze des Organisationdernen schliefdich sind in dem Sinne ganzheitlicher as
die beiden vorangehenden, als sie sowohl die Frage, wie neues Wissen entsteht, behan-
deln, als auch, wie dieses Wissen zu neuen oder verbesserten Produkten, Verfahren
oder Dienstleistungen fuhrt.

Bedingungen der Wirksamkeit und Grenzen bestehender Ansatze

Bestehende Ansétze des Innovationsmanagements zielen vor allem auf inkrementelle
Innovationen bel Produkten. Die Unterschiede dazu beim Hervorbringen wirklich neu-
er Dienstleistungen oder Verfahren wird kaum thematisiert.

Einige Ansdtze machen zwar die Bedeutung des Prototyping klar, bleiben aber die
Antwort schuldig, wie ein Prototyp im Kontext von radikalen Neuerungen bei Dienst-
leistungen oder Verfahren aussehen konnte.

Dies Alles wére nicht weiter problematisch, wenn nicht Fakt wére, dass in den zurlick-
liegenden Jahren und Jahrzehnten der Dienstleistungssektor gegentiber der Industrie

© 2005 Christoph Mandl, www.metalogikon.com 2



Radikale Innovation als Kernkompetenz

stetig an Bedeutung gewonnen hat. So waren in Deutschland im Jahr 2001 68,9 % aller
Erwerbstétigen im Diengtleistungssektor und nur 28,6 % im produzierenden Gewerbe
beschéftigt; 1991 lag dieser Wert bel 36,7 % und in der ersten Halfte der siebziger
Jahre sogar bei Gber 50 %. Entsprechend hoher fid im Jahr 2001 mit 69,9 % auch der
Anteil des Dienstleistungssektors an der Bruttowertschopfung aus, wahrend sich der
Anteil des produzierenden Gewerbes von 35,1 % in 1991 auf 28,8 % im Jahr 2001
verringerte.

Die primére Grenze sowohl der Ansétze des Innovationsmanagements al's auch der
Wissensgenerierung ist, dass diese keine Antwort auf die Erfahrung liefern, dass das
Neue oftmals nicht in die Welt kommt. Wieso entstehen mehr Innovationen bei Pro-
dukten as bel Dienstleistungen? Wieso gibt esin manchen Unternehmen vid, in
anderen wenig Innovation? Wieso versanden I nnovationen am Weg von der Idee, zu
Prototypen, zum Markt?

Dieser Wille zur Innovation wird in den Ansétzen des Innovationsmanagements als
auch der Wissensgenerierung bereits vorausgesetzt. Fehlt dieser Wille in einem Unter-
nehmen, so stof3en diese Ansétze an ihre Grenzen.

Eckpfeiler des neuen Interventionsansatz

Aus dledem haben wir folgende Anforderungen abgeleitet, die ein neuer Interventi-
onsansatz erfillen muss, um die Fahigkeit einer Organisation zu grundlegenden
Innovationen zu starken:

Der unternehmerische Wille zur Innovation muss gestarkt werden.

Radikale Innovation missen ermdglicht werden.

Nicht nur Produktinnovation sondern auch Innovation bel Dienstleistungen oder
Verfahren, d.h. Verhatensdnderungen der Organisation, sodass neuer Nutzen fiir
die Gesellschaft entsteht, muissen ermdglicht werden.

Nicht nur die Gegenwart des unternehmerischen Umfelds sondern auch dessen
Zukunft muss in den Interventionsansatz einflief3en.

Konkret bedeutet dies:

- Der Interventionsansatz fokussiert zunéchst darauf, wie grundlegend Neues Uber-
haupt erst erdacht wird und wie adéguate Risikobereitschaft im Unternehmen
entsteht, um sich auf das,, Abenteuer” Innovation einzulassen.

Der Interventionsansatz zielt sowohl auf die kognitiven Aspekte des Innovations-
prozesses - Was rechnet sich? -, as auch auf die genauso notwendigen emotionalen
Aspekte - Was wollen wir? Was trauen wir uns? Wozu sind wir fahig?

Der Interventionsansatz verallgemeinert das Konzept des Rapid Prototyping auf
dle Formen von Innovation, nicht nur Produktinnovation, und ermdglicht somit
auch grundlegende Innovationen bei Dienstleistungen, Prozessen oder Organi sati-
onsstrukturen.

Unternehmerische Risikobereitschaft und langfristiges Denken bel Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern wird geférdert.
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Radikale Ideen gepaart mit echtem Commitment werden unterstiitzt.

Ausgangssituation in Unternehmen

Die Erfahrung ist, dass viele Ansétze in Richtung Innovation wieder versanden. Das
Tagesgeschéft hat Vorrang, die Innovatoren verlieren die Lust, etc. Die Kraft zur Inno-
vation ist in vidlen Unternehmen nicht grof3 genug bzw., wie es eine Fuhrungsper-
sonlichkelt treffend formulierte, ist gelebte Praxis, ,,dass man immer zuerst die
dringenden Sachen macht und die Wichtigen erst dann, wenn sie dringend geworden
sind, und dann ist es aber Krisenmanagement und nicht Planung”.

Erschwerend kommt hinzu, dass zu Beginn eines Innovationspr ojektes offen ist, was
das wirklich Neue aso Innovative sein konnte, und somit erst gar kein Innovationspro-
zess gestartet wird, da die unausgesprochene kollektive Annahme in Unternehmen ist,
dass erst klar sein muss, was konkret ., auf die Welt gebracht” werden soll, bevor ein
diesbeziigliches Projekt gestartet wird. Die Varstellung, dass auch der Suchprozess
selbst gestaltbar ist und unabdingbarer Tell jedes Innovationsprojektes sein muss, hat
geringe Verbreitung. Geférdert wird diese Einstellung zusétzlich dadurch, dass auch
die meisten Forderungsprogramme, wel che Innovationsprojekte férdern, voraussetzen,
dass bereits ein Bild des Neuen kommunizierbar ist, um Gberhaupt eine Forderung zu
erhaten: , Die Katze beil¥ sich hier in den Schwanz.*

Haufiges Ergebnis dieser Sichtweise ist, dass Innovationen fast ausschliefdich im Be-
reich inkrementeller Innovationen erfolgen, getragen von verbreitetem KV P-Denken
(kontinuierlicher Verbesserungsprozess), wohingegen radikale bzw. grundlegende
(radical, fundamental, profound, disruptive, breakthrough) Innovationen eher Wunsch
als Wirklichkeit bleiben. Dabei gilt vermutlich auch hier die berihmte Pareto-
Verteilung (auch Pareto-Prinzip oder 80:20-Regel), benannt nach dem italienischen
Ingenieur , Soziologen und Okonomen Vilfredo Pareto, in dem Sinne, dass nur 20% der
Innovationen fur 80% des Unternehmenserfolges durch Innovationen verantwortlich
sind.
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Jingere Beispiele flr Erfolg durch radikae Innovationen sind etwa Google
www.google.com, Dell www.dell.com und FACC www.facc.co.at.

Das Besondere der Intervention

Unser Ansatz zielt auf Innovationskraft bzw. -féhigkeit. Damit wird bereits ein wesent-
liches Unterscheidungsmerkmal zu allen anderen Ansétzen aus der Tradition des
Innovationsmanagements, des Technol ogiemanagements und des Wissensmanage-
ments deutlich. Innovationskraft bzw. -fahigkeit ist eine Kompetenz im Sinne des
Kernkompetenz-Ansatzes, welchen Gary Hamel und C.K. Prahaad in den 90er-Jahren
des vorigen Jahrhunderts entwickelt hat. Unser Ansatz zidlt also auf den Aufbau oder
die Stérkung jener Kernkompetenz, durch die Neues von Organisationen hervorge-
bracht und erfolgreich von Wirtschaft und Gesellschaft genutzt wird.

Unser Ansatz zielt weiters darauf ab, nicht nur inkrementelle sondern auch radikale
Innovationen in Unternehmen hervorzubringen. Die meisten Unternehmen beherrschen
KV P - kontinuierliche Verbesserungsprozesse - einigermal3en, haben hingegen wenig
bis gar keine Erfahrungen mit radikalen Innovationen. Wir fihren dieses Defizit auf
eine zu geringe Bereitschaft zu unternehmerischem Risiko und, damit verbunden, einer
Préferenz fur kurzfristig wirksame Lésungen zuriick. Den ,,Hebd* dafr orten wir
weniger im kognitiv-rationalen Bereich, wie etwa bel Investitionsrechnungen, Markt-
forschungen oder ausgekltigelten Planungs- und Entschei dungstechniken, sondern im
emotionalmotivatorischen Bereich, insbesondere im Innovationsteam gemeinsam
geteilte Freude, Begeisterung, Stolz, Sinn aber auch gemeinsam durchlebter Frust,
Schwierigkeiten, Arger. Deshalb ist unser Ansatz auch so eher nebenbei ein Ansatz zur
Teamentwicklung, ohne Outdoor- oder andere Teamentwicklungsspiele, da der Innova-
tionsprozess selbst das Spid ist.

Ohne Risikobereitschaft und Langfristdenken ist grundlegende Innovation und Veran
derung nicht vorstellbar. Unser Ansatz zielt daher auf jene risikofeindlichen aber auch
-freundlichen Prozesse und Strukturen, die die Emergenz radikaler |deen gepaart mit
echtem Commitment behindern oder férdern, um Raum fir grundlegende Innovationen
und Verdnderungen zu schaffen. Drei Aktivitéten stehen dabel im Zentrum unseres
[ nterventionsansatzes:
- Spannungsfelder erforschen

Welche Diskrepanzen zwischen Sehnsucht und Realitét gibt es?

Gemeinsame Willensbildung

Wozu eigertlich arbeiten wir in derselben Organisation zusammen?

Rapid Prototyping

Was denken Nutzer Uber das Neue, wenn sie damit experimentieren?

Spannungsfelder erforschen

Wie beim Bogenschiel?en der Pfeil, so fliegt auch eine innovative |dee umso weiter, je
grofder die Spannung ist, mit der sie losgeschickt und damit in Aktivitéten umgesetzt
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wird. FUr Innovation nutzbare Spannung in Unternehmen entsteht, wenn Unterschiede
deutlich erkennbar werden zwischen dem, was das Unternehmen tut und dem, was die
Wt derzeit und vor dlem in Zukunft wirklich braucht. So hochgesteckt dieser An-
spruch, darliber etwas in Erfahrung zu bringen, vielleicht klingt, so normal ist dies vor
jeder Unternehmensgriindung, die sich als erfolgreich herausstellt. Viele Organisatio-
nen verlernen oder vergessen mit der Zeit jedoch, diese Frage immer und immer
wieder zu stellen.

Spannungsfelder erforschen bedeutet somit, Fragen wie
Was will von uns Neues hervorgebracht werden?
anstellevon
Was kdnnen wir besser machen?
Zu explorieren.

Dies erfordert Wahrnehmungen auf drei Ebenen.

Wahrnehmungen der physischen Welt vor allem der friheren, aktuellen und potentiel-
len Kunden, Nutzer, Lieferanten, Mitbewerber und Kollegen mit den grundlegenden
Fragen

“Was machensie?’,

“Welche Leistungen erbringen sie wie?”’

Wahrnehmungen der Ideenwelt vor alem der friheren, aktuellen und potentiellen
Kunden, Nutzer, Lieferanten, Mitbewerber und Kollegen mit den grundlegenden Fra-
gen

“Was denken sie?”’,

“Worauf achten se?’,

“Worlber sind sie besorgt?’

Wahrnehmungen der emergenten Welt vor alem der friheren, aktuellen und potentiel-
len Kunden, Nutzer, Lieferanten, Mitbewerber und Kollegen mit der grundlegenden
Frage

“Wonach streben sie?’

»Was suchen se?

Diese Erforschung des unternehmerischen Umfeldes erfordert etwas, das in der Ge-
schéftswelt etwas aus der Mode gekommen ist: Ernsthafte und offene Gespréche wie
unter guten Freunden.

Die schwierigen Herausforderungen dieser explorierenden Wahrnehmungen sind:
Eigene Bewertungen auszusetzen
Eigene Meinungen in Schwebe zu halten.

Aus diesen Unterschieden zwischen der wahrgenommen Welt ,, da drauf3en” und der
gelebten Wirklichkeit in der Organisation ,,drinnen” entsteht Spannung, die mitunter
auch as Frustration erlebt wird. Diese Spannungsfelder sind jedoch der beste Nahrbo-
den fir innovative Ideen. Und je grofer die Spannung, desto mehr Chance auf radikale
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Innovationen besteht. Darum ist es wichtig, in dieser Phase nicht jede aufkommende
Spannung sofort durch eine rasche Ldsung zu beseitigen oder, wenn die Spannung zu
grofl3 werden droht, die dazu beitragende Wahrnehmung beiseite zu legen und zu igno-
rieren, sondern gerade die Wahrnehmungen, die die gréfte Spannung - den grofdten
Frust - induzieren, besonders zu beachten und in diesem Spannungsfeld Gber innovati-
ve |deen nachzudenken.

Gemeinsame Willensbildung

Aus der mdglicherwei se Ubergrofien Fille von entstandenen Innovationsideen gilt es,
sich ds Organisation fir genau eine Idee zu entscheiden. So wie es schwierig ist, zwel
Pfeile gleichzeitig mit einem Bogen zielsicher abzuschief3en, so ist es auch schwierig,
zwel Innovationsideen gleichzeitig umzusetzen. Die notwendige Entscheidung fir eine
Innovationsidee fokussiert auf die zwei dahinter liegenden Fragen

“Woflr haben wir gemeinsam das grofite Commitment?” und

“Welches Risiko sind wir bereit, gemensam zu tragen?’
anstellevon

“Wer hat recht und wer hat unrecht?’.

Im Kern gilt es, as Unternehmen bzw. a's Innovationsteam die folgenden drei Fragen
Zu beantworten.
- erspuren
Was erspiireich / erspiren wir, wenn ich / wir die Welt explorierend wahrnehmen?
inspirieren
Was will ich / wollen wir wirklich?
hervorbringen
Wonach strebe ich / streben wir?
“Man darf die Zukunft nicht as einen Drachen sehen, den es zu erlegen gilt. Man
muss die Welt mit sanftem Blick betrachten.” - Zitat aus dem Film ,,Die Legende
von Bagger Vance*

Rapid Prototyping

Wesentliche Elemente unseres Rapid Prototyping Ansatzes sind:
Probieren Sie den entstehenden Prototyp bereits in einer friihen Phase mit potentiel-
len Nutzern aus, um Feedback von allen wichtigen Stakeholders einzufordern und
zu erhalten.
Bauen Sie den ersten testféhigen Prototyp innerhalb von 3 Monaten.
Engagieren Sie sich in einen permanenten ,, Dialog mit dem Universum®, indem sie
al jenen Menschen wirklich zuhéren, die ihnen Feedback zu ihrem Prototyp anbie-
ten.
Erzeugen Sie den Sog aus der Zukunft anstelle des Drucks aus der V ergangenheit.

© 2005 Christoph Mandl, www.metalogikon.com 7



Radikale Innovation als Kernkompetenz

Aspekte unseres Rapid Prototyping Ansatzes sind:
Informierter Versuch und Irrtum ist erfolgreicher as die Planung des einzelnen
Genies.
Wenn Sie nicht unter zeitlichen Beschrankungen arbeiten, werden sie nie etwas
zuwege bringen.
Spielerisch zu sein ist von enormer Wichtigkeit, um innovativ zu sein.
Probieren Sie Neues aus und bitten sie danach um Entschuldigung, anstelle dass sie
um Erlaubnis fragen. Das ist die Art, durch die Menschen auf neue Ideen kommen.
Scheitern Sie oft, um friher erfolgreich zu sein.

Wesentlich ist, dass wir diesen Rapid Prototyping Ansatz nicht nur bei Produktinnova-
tionen sondern bei alen Innovationsprojekten anwenden, also auch, wenn esum ein
neues Verfahren, eine neue Dienstleistung oder eine neue Arbeitsorganisation geht.
Das Besondere unseres | nterventionsansatzes schliefdich ist, dass wir dem ,,Span-
nungsfelder erforschen” gleich viel Zeit einrdumen, wie dem ,, Rapid Prototyping®,
namlich je ca. 4 Monate und dass wir der Entscheidung fur eine und nur eine Innovati-
onsidee maximal 2 Tage einréumen. Dies bedeutet gegenliber konventionellen

V orgehensmodellen eine enorme Verlangsamung beim Finden der Innovationsideen,
eine enorme Beschleunigung bel der Entscheidung fir eine und nur eine Innovations-
idee und eine noch drastischere Beschleunigung beim Rapid Prototyping.

Erkenntnisse aus den bisherigen Veranderungsprozessen

inn[o]pact erfordert vom Innovationsnetzwerk wenig Zeitaufwand aber viel Ener-
gie.

Die Verlangsamung in den Phasen 1 und 2 und die Beschleunigung in der Phase 3
ist notwendig aber irritierend.

Motivation und Commitment entsteht dann, wenn die Gespréche in Phase 1 mit
Kunden, Nutzern, Kollegen, ... inspirieren.

Innovationsarbeit ist immer auch Arbeit an der Strategie und Arbeit an der Kultur.
Miteinander an der gemeinsamen Zukunft zu arbeiten ist die effektivste und effi-
Zienteste Form von Teamentwicklung.

Interessenskonflikte treten offen zutage, werden aber auch besprechbar.

Je groler die Spannung, die in Phase 1 aufgebaut wird, desto radikaler die Innova-
tion und desto gréfer die Erfolgschance.

Je mehr im Reflektieren gelernt wird, desto effektiver wird der daraus entstehende
Geschéftsprozess | nnovationskraft.
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