Kreativitat im Strategischen Innovationsprozess

Von Gisela Hagemann

Der Druck von auf3en wachst. Im Zuge der Globalisierung schnappen neue
Wettbewerber angestammte Marktanteile weg. Selbst Kunden werden zu
Konkurrenten. Die Produkte und Dienstleistungen dhneln sich immer mehr. Die Folge
sind ein wachsender Preis- und Kostendruck. Neue Technologien ersetzen alte

Produkte oder verkirzen deren Lebenszyklus erheblich.
Wachstum durch Innovation

Welche Mdglichkeiten haben Unternehmen, um diese Herausforderungen zu
meistern? Die LAsung lautet Wachstum durch Innovation. Doch der Begriff Innovation
ist mehrdeutig und schillernd. Die meisten Unternehmen verbinden mit Innovation
eine Verbesserung von Produkten und Dienstleistungen sowie eine
Effizienzsteigerung der internen Prozesse und Ablaufe. Das ergab die
Studieninitiative Excellence Barometer® ExBa) 2007, welche die forum!
Marktforschung GmbH, Mainz, im Auftrag der Deutschen Gesellschaft fir Qualitat
(DGQ), Frankfurt, im Frihjahr 2007 durchfihrte. Insgesamt wurden 301 Entscheider
des oberen Managements aus Unternehmen ab 50 Mitarbeiter mit Sitz in

Deutschland telefonisch befragt.

Bei der Frage AWas verstehen Sie unter
und 45 % der weniger erfolgreichen Unternehmen an die Neuentwicklung von
Produkten und Prozessen. 24 % der erfolgreichen und 28 % der weniger
erfolgreichen Unternehmen assoziieren mit Innovation eine
ANeiterentwicklung/Verbesserung von Produkten/LeistungenfiDagegen verbinden

nur 21 % der erfolgreichen und 14 % der weniger erfolgreichen Unternehmen mit
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|l nnovation Azukunftsweisende Strategie/ Hand|

Der hohe Stellenwert, den die Produktinnovation einnimmt, spiegelt die Fokussierung

auf das operative Geschéaft und den fachlichen Hintergrund der Entscheidungstrager



wider. Viele Fuhrungskrafte sind Ingenieur oder haben eine Ausbildung in anderen

technischen Disziplinen.

Innovation - Status Quo
Verstindnis von Innovation -
nach Unternehmenserfolg

»Was verstehen Sie unter ,Innovation“?*
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Erfolgreiche Untemehmen

Weniger erfolgreiche
Unternehmen

B Neuentwicklung Produkte/Prozesse

0O WeiterentwicklungiVerbesserung von ProduktenflLeistungen
m Kunden-/Machfragearientierung

O Zukunfisweisende Strategie/Handlung/Ansicht

B Marktbewepung analysieren 7 -bediirfnisse antizipieren

O Neue ldeen/Kreativitat

= Wettbewerber ausstechen/Alleinstellungsmerkmale schaffen
B Sonstiges

Basis: ExBa Innovation 2007; Mehrfachantworten

Das grol3e Potenzial zur Ertragssteigerung, das in der Erschliel3ung vollig neuer
Geschaftsfelder und damit neuer Wachstumsmaoglichkeiten liegt, haben viele
Fuhrungskrafte offensichtlich noch nicht erkannt. Dabei liegt gerade in der
Strategischen Innovation eine grof3e Chance, um den Wettbewerb i zumindest

zeitweilig 7 hinter sich zu lassen.

Strategische Innovation ist weit mehr als die Erfindung neuer Produkte und die
Verbesserung von Produkten innerhalb bestehender Sortimente (Produktinnovation).
Strategische Innovation kann zu einer Effizienzsteigerung und damit Kostensenkung
von bestehenden Prozessen und Ablaufen (Prozessinnovation) fuhren, ist jedoch
noch wesentlich umfassender. Strategische Innovation unterscheidet sich auch von
der strategischen Planung, indem es nicht um die langfristige Fortschreibung des

gegenwartigen Geschafts, sondern um die Schaffung von vollig Neuem geht.



Erschliefden neuer Moglichkeiten
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Strategisches Innovationsmanagement hat folgende Ziele:

U Herauszufinden, was die Kunden wirklich wollen

U Wettbewerbsvorteile aufgrund von Alleinstellungsmerkmalen zu identifizieren,
die von den Konkurrenten nur schwer zu kopieren sind

U Bisher unerschlossene Markte zu entdecken

0 Wachstum durch eine permanente Erneuerung von innen heraus zu schaffen

U Aus den gemachten Erfahrungen zu lernen und das neu erworbene Wissen

miteinander zu teilen

Diese funf Punkte sind eng miteinander verknipft. Die Erreichung des einen Ziels

unterstitzt die Umsetzung des anderen.

Strategische Innovationi st k e i-fi xAMQufi¢crk ei ne Wochenendkl| at
Vorstands. Gut Ding will Weile haben. Vom Kick-off bis zur Umsetzung dauert der
gesamte Innovationsprozess 12 bis 18 Monate. Das mag sich in unserer

schnelllebigen Zeit wie eine unendliche Geschichte anhdren. Doch die Belohnung fur



das grundliche Vorgehen ist eine erhebliche Umsatz- und Ertragssteigerung. So
gelang es der amerikanischen Firma Whirlpool (u.a. Bauknecht) in nur einem Jahr,
die Umsétze zu verdreifachen und innovative Produkte wie zum Beispiel den

Gl adi aite rK { AiDe f ¢) hervdraubringera n n fi

Beispiel: Gladiator von Whirlpool...

“WOW, COOL GARAGE”

AND OTHER THINGS PEOPLE NEVER SAY.

Warum haben wir nicht friiher gesehen...
“Harte” Haushaltsartikel?
Fur Manner und ihre Bedurfnisse?
Fur die Garage?

In Sportmagazinen und Tankstellen
annonciert?

Whirlpool mobilisierte das gesamte Unternehmen in einer einzigartigen
Innovationsoffensive. Mit Unterstitzung von externen Facilitators wurden ca. 70
Workshops zur Ideenfindung durchgefihrt.

Die Frage ist erlaubt, warum niemand schon friiher auf die scheinbar einfache Idee

gekommen ist, ein Ordnungssystem flr die Garage zu entwickeln. Um mit Edward de

Bonozu antworten:AEvery creative idea i sWiravissemys | ogi
nicht, was wir nicht wissen, und erkennen den Wert einer Idee erst, nachdem wir sie

erfolgreich umgesetzt haben. Deshalb lautet das Motto flir strategische Innovation:

ANir finden die groRten Potenziale i fir die Dinge, die wir nicht tun, aber tun sollten i

in den Prozessen, die wir-r ni cht haben, aber



Strategische Innovation braucht eine Infrastruktur. Wahrend das operative Geschaft
so weiter lauft wie bisher, arbeitet eine Parallelorganisation sich in vier Schritten an

neue Geschaftsfelder heran:

Vorarbeit: eine kreative Unternehmenskultur schaffen
Phase 1: Neue Einsichten gewinnen und Bestehendes hinterfragen
Phase 2: Neue Wachstumspfade entdecken

c: c: c: c:

Phase 3: Neue Geschaftsfelder etablieren

Eine kreative Unternehmenskultur schaffen

Die Vorarbeit besteht darin, die Voraussetzungen fir ein innovationsfreundliches
Klima zu schaffen. Wir empfehlen, gleich zu Beginn eine Befragung zur
Innovationskultur durchzufiihren und diese nach Beendigung des Projektes zu
wiederholen. Der Vergleich zwischen Av or her fi u redaubfes demh h e r i

Unternehmen, den erzielten Fortschritt zu messen.
Ziel der Frageuntersuchung ist es, u.a. Folgendes herauszufinden:
Qualitat der Fuhrung (klare Ziele, authentisches Verhalten, selbst Vorbild sein)

Kommunikation (Offenheit, Feedback, Anerkennung, konstruktive Kritik)

Freiraume zum Denken (zeitliche Freistellung, Wertschétzung von Ideen)

c: c: c: c:

Einbindung der Mitarbeiter (aus Betroffenen Beteiligte machen,

AEmpowep) ment fi

U Methodenkompetenz (Kreativitatstechniken, Innovationstools, Change
Management, Informationskanéle, Ideen verkaufen)

U Werte (Vertrauen, Bereitschaft Wissen zu teilen, Wille Verantwortung zu
Ubernehmen, Risikobereitschaft, Umgang mit Fehlern)

U Motivation, Engagement (Commitment)

U Lernen (Moglichkeiten zur fachlichen und persénlichen Weiterbildung, aus

Erfahrung lernen, Erfahrungsaustausch)

U Treiber und Hindernisse fir Innovation im Unternehmen



Die Ergebnisse der Befragung liefern Anhaltspunkte daftr, wo der Hebel fur
Kreativitdt im Denken und Innovation im Handeln anzusetzen ist. Die Verbesserung
der Unternehmenskultur ist ein permanenter evolutionéarer Prozess und endet nicht

mit Beendigung des Projektes.

Strategisches Innovationsmanagement ist zugleich ein Lernprozess und eine neue
Form der Personal- und Organisationsentwicklung. Dies setzt jedoch eine starke
Einbindung der Mitarbeiter voraus. Und gerade hier hapert es in deutschen

Unternehmen. Denn viele FUhrungskréfte trauen ihren Mitarbeitern nicht die

notwendige Kompetenz zu: ADie k°nnen das doc
keine Zeit zu habenfi. SchlieClich f¢grchten e
und Kontrolle.O-Ton: ADann m¢ssten wir ja Macht abgel

Eine grundliche Schulung der Mitarbeiter in Kreativitatstechniken gibt das notige

Rustzeug fir die kinftige Arbeit. Dabei kommt es weniger auf die Anzahl der Ideen

an als auf deren Qualitat. Die Ideengenerierung muss auf die Erreichung eines

bestimmten Zieles ausgerichtetseini zum Bei spi el : Wel ches Ergeb
outcomen) wollen unsere Kunden erreichen, un
unterstitzen? Drei Ideen, die ein konkretes Problem I6sen, sind besser als 300

Ideen, fir deren Umsetzung wir keine Kompetenz besitzen und die keine realen

Kundenbedurfnisse befriedigen.

Um eine Richtung in den Prozess der Ideenfindung zu bringen und schnell sichtbare
Erfolge zu erzielen, h a b e n odo-ListeddeseDenkénsfientwickelt. Dies ist eine
Auflistung von insgesamt 10 bis 15 Themen, mit denen sich das gesamte
Unternehmen oder eine bestimmte Abteilung beschaftigen sollte, um nicht auf dem
Bahnhofsgleis stehen zu bleiben, wéahrend der Zug der Entwicklung mit Volldampf

davon rast.

Die Themen in den Kastchen 1 bis 3 gelten kurzfristigen, 4 bis 6 eher langfristigen
Herausforderungen. Sinn und Zweck ist es, einen permanenten internen
Erneuerungsprozess anzustreben. Alle haben die Moglichkeit, ihre Probleme,
Verbesserungspunkte, Beflirchtungen und sonstigen Ideeen einzubringen. Sobald
ein Thema erfolgreich abgearbeitet ist, verschwindet es von der Liste. Stattdessen



kommt ein neuer Punkt hinzu. Auf diese Weise wird das kreative Denken zur

Gewohnheit, und die Mitarbeiter verlieren ihre Angst vor Veranderungen.

Die To-do-Liste des Denkens

1
Probleme (nicht mehr als

ein Drittel aller Themen)

2

Verbesserungen i ohne
dass notwendigerweise ein

Problem vorliegt

4

Trends und Trendbriiche

5

Herausforderungen durch
die Globalisierung und neue

technologische

Eine Entscheidung, die Sie
in kiirze treffen mussen (A
oder B?)

Neue Entwicklungen in
Staat und Gesellschaft

(Gesetze, Werte)

Entwicklungen, die Einfluss
auf Ihre Geschaftstatigkeit
haben kdnnten

Viele Wege fihren nach Rom. Es gibt eine Vielzahl von Kreativitatstechniken. Wir
haben mit den Six Thinking Hats und dem Lateralen Denken von Edward de Bono
gute Erfahrungen gemacht. Diese Methoden sind sehr zielfokussiert, strukturiert und

effizient.

Bei den sechs Huten des Denkens geht es um einen Perspektivenwechsel. Dies
geschieht in Form einer Metapher: Wir setzen uns verschiedene Hute auf. Die Farbe
des Hutes symbolisiert, welche Sichtweise wir wahlen:

Der weil3e Hut steht fiir objektive Information tUber die Ist-Situation
Der gelbe Hut richtet die Aufmerksamkeit auf Vorteile und neue Mdglichkeiten
Der schwarze Hut ist der Advokat des Teufels und warnt vor Risiken und Gefahren
Der griine Hut setzt die Kreativitat frei und sucht nach Alternativen
Der rote Hut gibt Raum fir Geflihle und Intuition i auch am Arbeitsplatz

Der blaue Hut moderiert



Durch die strikte Trennung der verschiedenen Denkweisen erhélt die Diskussion eine
Uberraschend klare Struktur. Die Beteiligten haben sichtbar Spal? und sind immer

wieder erstaunt dariiber, wie viel in kurzer Zeit erreicht werden kann.

Was di es AMgagehfi vom Brainstorming unterschei de
Disziplin in Bezug auf Zeit und Methode. Einfach nur zusammenzukommen,

maoglichst viele verriickte Ideen zu brainstormen in der Hoffnung, dass am Schluss

etwas Brauchbares dabei rauskommt, reicht nicht aus. Es geht um eine klare

Aufgabenstellung und konkrete Resultate.

Laterales Denken ist die Aufbaustufe zu den Aechs Hutenfi Sie kénnen nicht ein
anderes Loch graben, wenn Sie immer nur dasselbe Loch tiefer graben. Sie missen
anfangen, ganz woanders zu buddeln, sagt Edward de Bono. Laterales Denken hilft,
aus festgefahrenen Gedankenmustern auszubrechen. Dabei handelt es sich nicht
um Kritik, sondern um ein Hinterfragen der eigenen Wahrnehmung, Routinen,
Prozesse und Ablaufe sowie die Suche nach noch besseren Alternativen. Es geht

um Gedankenexperimente: Was wéare wenn...?

Ein klarer gemeinsamer Fokus erfordert eine Begriffsklarung: Was meinen wir mit...?
Oft ist die Fragestellung so diffus, dass es sich lohnt, zunéachst einmal alternative
Problemdefinitionen zu formulieren, bevor die Gruppe den Kern der Sache erkennt.
Es ist Aufgabe des Facilitators daftir zu sorgen, dass alle das gleiche Bild im Kopf

haben und wéhrend der Diskussion den Fokus halten.

So bedeutet die Erarbeitung einer Ayemeinsame Vision (Shared v i § iodemin) fi
unserer Spr ache -dirsystesischd Consiltants eime staukturierte
Vorgehensweise, bei der die Mitarbeiter eingebunden werden, um gemeinsam mit

dem Management eine Vision zu erarbeiten. Top-Manager glauben demgegenuber

oft, dass sie ihre Mitarbeiter Amitnehmenht,

die Entscheidungen im Vorstand informieren.(Al have shaned my visi o

Begriffsverwirrung herrscht auch beim Modewo

denken dabei an die Moglichkeit, eigene Ideen ins Intranet zu stellen, die anderen an



eine Steuerungsgruppe, die den Innovationsprozess von Anfang bis Ende begleitet 1
zwei grundverschiedene Auffassungen, die dazu fiihren, dass die Gespréachspartner
aneinander vorbei kommunizieren. AWi r Ibeaeitsseni n | nnovationsforunm

wimmelte uns ein Vorstand ab und verwies auf die elektronische Datenbank.

Eine Infrastruktur fur Innovationen etablieren

In unserem Konzept zur Strategischen Innovation ist das Innovationsforum eine
Steuerungsgruppe von je nach Unternehmensgrof3e 20 bis 50 Personen, die sich
aus internen und externen Fachexperten, besonders engagierten Mitarbeitern,

Vertretern der Gewerkschaften und internen Meinungsfiuihrern zusammensetzt.

Aus der Mitte dieses Innovationsforums bildet sich das Kernteam von 2 bis 5
Personen, das die operative Steuerung des Innovationsprozesses tUbernimmt. Die
Geschaftsleitung bestimmt einen Koordinator, der ihr volles Vertrauen geniel3t und
fur diese Aufgabe zeitweilig von seinen normalen Aufgaben freigestellt wird. Dieser
arbeitet eng mit einem Team von externen Facilitators zusammen, die sowohl eine
hohe Methodenkompetenz besitzen, als auch langjahrige Erfahrung in der Begleitung
von Innovationsprozessen haben und die unwégbaren psychischen Reaktionen in
einem Veranderungsprozess in den Griff bekommen. Das Top-Management
kiimmert sich weiterhin um das laufende Geschéft. Der interne Koordinator informiert
den Vorstand/Geschaftsfiihrer, sobald es etwas zu berichten gibt. Entscheidungen
trifft selbstverstandlich der oberste Entscheidungstrager.

Das Innovationsforum beginnt seine Arbeit mit einem Kick-off. Um eine gemeinsame
Wahrnehmung zu schaffen und spater Missverstandnisse zu vermeiden, ist es

wichtig, gleich zu Beginnzu diskut i er en, was Awir bei unsid unt
verstehen, und wo der Fokus unserer Innovationsaktivitaten liegen soll:

technologische Innovation (Spitzentechnologien)? Unternehmerische Innovation
(Auslagerung/Existenzgrindung)? Innovation in bestehenden Unternehmen

(Produkt-, Prozess- und Strategische Innovation)?.
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Die IBM CEO Study 2006 Innovation und Kooperationsmanagement im Blick kommt
auf der Grundlage von intensiven Gesprachen mit 765 CEOs weltweit zu dem

Ergebnis, dass

A65 Prozent der <RiEf@swesentlithe Vgrandewmyen in
ihrem Unternehmen vornehmen missen. Neue Produkte und Services werden
zwar immer noch als Prioritat eingestuft, doch der Differenzierung durch die
grundlegende Innovation des Geschéaftsmodells wird immer mehr Bedeutung
beigemessen. Die CEOs glauben, dass die Zusammenarbeit tber
Unternehmensgrenzen hinweg eine Vielzahl innovativer Ideen hervorbringen
wird.

Zur Verbesserung der Innovationsagenda geben die Autoren u.a. folgende

Anregungen:

A. . . gest al t en d&iurgerschiedichéviiineovadtiansfogmen i
Schaffen Sie einen Mix...und betonen Sie dabei die Innovation des

Geschaftsmodells.
Differenzieren Sie Ihr Geschaftsmodell tiefgreifend...

Erzwingen Sie 7 zu jedem Zeitpunkt i den Blick Uber den eigenen Tellerrrand
hi naus. i

Die meisten Unternehmen fokussieren ihre Innovationsanstrengungen auf die

bestehenden Produkte/Dienstleistungen, Prozesse und Geschéaftsmodelle.
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Wirlassen unsere Konkurrenten selbst entscheiden wo
sie innovieren mochten.

Vom Runden
Produlte erwiinschtes  Netzwerke/
Diu\sudm mrtlmeme N:l:‘wutﬂ.‘r _—_‘ prozesse H H EIESE Ergebnis Allianzen EIESEa ]

{oLgcom el

mehend” Angebot Nutzen-Wahrnehmung Prozesse und Strukturen Geschaftsmodell
am Markt

Innovatorium/Doblin

Die grofiten Chancen fur hohes Wachstum und eine Ertragssteigerung bestehen
jedoch im Bereich der ErschlieBung von neuen Geschaftsfeldern (Strategische

Innovation).
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Bestehendes Angebot
am Markt

Nutzen-Wahrnehmung Prozesse und Strukturen Geschaftsmodell

W. Chan Kim und Renée Mauborgne kommen in ihrem internationalem Bestseller
Der Blaue Ozean als Strategie i Wie man heute Markte schafft, wo es keine
Konkurrenz gibt zu dem Ergebnis, dass die Erschliel3ung von vollig neuen Markten,

die groRte Auswirkung auf Umsatz und Gewinn haben.

AJm quantifizieren zu kénnen, wie die Eroberung blauer Ozeane sich auf das
Umsatz- und Gewinnwachstum der Firmen auswirkt, untersuchten wir die
neuen Angebote von 108 Unternehmen (siehe Abbildung unten). Dabei
stellten wir fest, dass 86 Prozent dieser Angebote Erweiterungen der
vorhandenen Paletten waren, also inkrementelle Verbesserungen innerhalb
des roten Ozeans des existierenden Marktes. Auf sie entfielen aber lediglich
62 Prozent des Gesamtumsatzes und 39 Prozent des Gesamtgewinns. Nur 14
Prozent der neuen Angebote zielten auf die Eroberung blauer Ozeane ab. Sie
erzeugten jedoch 38 Prozent des Gesamtumsatzes und 61 Prozent des
Gesamtgewinns...Es ist offensichtlich enorm profitabel, blaue Ozeane zu

~

erschlieCen. i



